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Samenvatting 
 
Het aantal zelfstandigen zonder personeel (ZZP’ers) groeit explosief. Dit 
onderzoek richt zich op HRM (Human Resource Management) ZZP’ers die 
zich bezighouden met het verlenen van HRM-diensten binnen de zakelijke 
dienstverlening. Het doel van dit onderzoek is inzicht te krijgen in de wijze 
waarop een HRM ZZP’er zichzelf ontwikkelt na een aantal jaren als ZZP’er 
te hebben gewerkt. In tegenstelling tot werknemers waarvan de 
werkgever bereid is om de ontwikkeling te financieren, moet de ZZP’er dit 
volledig zelf regelen en betalen. Dit onderzoek wil een bijdrage leveren 
aan de wetenschappelijke kennis over competentieontwikkeling van de 
HRM ZZP’ers. In de literatuur is veel informatie te vinden over de wijze 
waarop werknemers hun competenties ontwikkelen. Wat vooral dominant 
is, is dat het ontwikkelen in het geval van werknemers een gedeelde 
verantwoordelijkheid is. In het geval van HRM ZZP’ers valt deze gedeelde 
verantwoordelijkheid weg. Interessant is om te onderzoeken of dit een 
belemmerende factor is in de ontwikkeling van de ZZP’er. De centrale 
vraag van dit onderzoek luidt:  
 
In welke mate is competentieontwikkeling voor een HRM ZZP’er in de 
branche zakelijke dienstverlening mogelijk? 
 
Het onderzoek is gestart met een literatuurstudie over competentie-
management (CM). De resultaten hiervan zijn beschreven in hoofdstuk 
twee. Vervolgens zijn ZZP’ers benaderd voor een interview. Tot op heden 
bestaat geen eenduidige definitie van een ZZP’er. In de literatuur wordt 
geen onderscheid gemaakt tussen (kleinschalig) zelfstandig 
ondernemerschap (eenmanszaak) en het ZZP-schap. Voor dit onderzoek 
zijn ZZP’ers werkzaam als HRM professional in een kennisintensieve 
branche (Zakelijke dienstverlening) met minimaal drie jaar ervaring als 
ZZP’er geselecteerd. Deze ZZP’ers zijn met behulp van voorzitter(s) van 
brancheverenigingen, intermediairs en speciale websites voor ZZP’ers en 
het eigen zakelijke netwerk benaderd voor een interview.  
In totaal zijn tien ZZP’ers geïnterviewd. De interviewleidraad is 
semi-gestructureerd. Het onderwerp en de belangrijkste vragen liggen 
hierin vast maar de antwoordmogelijkheden zijn open zodat flexibel 
ingespeeld kon worden op de onderzoekssituatie en op de informatie die 
de respondenten geven (Baarda, De Goede en Teunissen, 2005). Met 
behulp van de gegenereerde data is de centrale vraag van dit onderzoek 
beantwoord. Na iedere interview is direct een uitgebreid interviewverslag 
geschreven. De antwoorden (ladingen) van de respondenten zijn 
vervolgens in het codeerschema geplaatst. Een uitgebreide beschrijving 
van de methode van onderzoek is beschreven in hoofdstuk drie.  
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Het percentage non respons in dit onderzoek is hoog. Over het algemeen 
geldt voor interviews dat veel mensen geen zin hebben om hieraan mee 
te werken. Bij een kwalitatief onderzoek is de representativiteit van het 
onderzoek belangrijker dan grote aantallen interviews (Baarda, De Goede 
en Teunissen , 2005). Het gaat niet om de kwantiteit maar om de 
kwaliteit. Alle respondenten zijn vooraf getoetst aan de selectiecriteria om 
het onderzoek zo zuiver mogelijk te houden. Echter gezien de lage 
respons zijn de resultaten niet overdraagbaar naar alle HRM ZZP’ers, dus 
inhoudelijk niet generaliseerbaar voor de gehele populatie.  
 De conclusie van dit onderzoek is dat voor de meerderheid van de 
ZZP’ers (80%) ontwikkeling mogelijk is. Deze groep ziet zichzelf als een 
generalist op het vakgebied of heeft meerder specialismen waar tussen 
gevarieerd kan worden. Deze groep heeft voldoende uitdaging en variatie 
in opdrachten om zich te blijven ontwikkelen. Zij kunnen hun 
competenties blijven toepassen in de opdrachten en bovendien 
ontwikkelen zij nieuwe competenties. Zij zijn ook proactief in het vragen 
van feedback omdat zij dit belangrijk vinden voor hun ontwikkeling. Ook 
het volgen van opleidingen en bijhouden van vakliteratuur wordt als 
belangrijk ervaren. 20% van de ZZP’ers is aan te merken als specialist op 
een bepaald HR gebied. Voor deze groep is ontwikkeling een stuk lastiger. 
Zij ervaren weinig variatie en uitdaging in de uitvoering van opdrachten. 
Als gevolg hiervan zien zij ook weinig noodzaak om opleidingen te volgen. 
Hierdoor kan deze groep in een vicieuze cirkel terechtkomen. Als deze 
groep op termijn aantrekkelijk wil blijven voor een opdrachtgever dan is 
het van belang dat de neerwaartse spiraal wordt doorbroken.  
Om de ontwikkeling van de specialisten te bevorderen zullen 
meerdere partijen hun krachten moeten bundelen. Dit betekent dat de 
overheid, brancheverenigingen en opleidingsinstituten een belangrijke 
taak hebben in de ontwikkeling van deze groep. De overheid door het 
beperken van de administratieve druk voor deze groep en het bieden van 
collectieve verzekeringen zodat de ZZP’ers zich meer kunnen richten op 
het uitvoeren van opdrachten. Tevens heeft de overheid, ook een 
belangrijke opdrachtgever van ZZP’ers, de mogelijkheid om de ZZP’ers te 
stimuleren in hun ontwikkeling. Opleidingsinstituten kunnen hun steentje 
bijdragen door het bieden van flexibele opleidingen. De branche-
verenigingen en intermediairs door het organiseren van intervisie-
bijeenkomsten en het opzetten van een daadkrachtig netwerk voor de 
ZZP’ers. 
Tot op heden is nog weinig bekend over de ontwikkelingen van deze 
groep op lange termijn. Een grootschalig kwantitatief onderzoek naar de 
ontwikkeling van deze groep is aan te bevelen. Gestart kan worden met 
een nulmeting van de competenties bij aanvang als ZZP’er en vervolgens 
om de drie tot vijf jaar een herhaling van het onderzoek. Op deze manier 
kan de ontwikkeling van deze groep over een aantal jaren gevolgd 
worden. 
  
 5
Stilstaan is achteruitgang 
 
Een onderzoek naar competentieontwikkeling van HRM zelfstandigen zonder personeel (ZZP’ers) in de branche 
zakelijke dienstverlening 
Dit zal bij kunnen dragen aan de kennis over de ontwikkeling van de 
ZZP’ers. Als laatste is aan te bevelen om de overheid, opleidingsinstituten, 
intermediairs te betrekken bij een vervolgonderzoek. Eventueel kan 
onderzocht worden in hoeverre deze partijen kunnen samenwerken om de 
ontwikkeling van de ZZP’ers te stimuleren.  
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Een onderzoek naar competentieontwikkeling van HRM zelfstandigen zonder personeel (ZZP’ers) in de branche 
zakelijke dienstverlening 
 
1. Inleiding 
 
Dit hoofdstuk start met de aanleiding van het onderzoek. Daarna volgt de 
afbakening, het belang en het doel van het onderzoek. Vervolgens wordt 
de centrale vraag met de bijbehorende deelvragen beschreven. In de 
laatste paragraaf volgt de opbouw van de scriptie.  
1.1 Aanleiding: explosieve groei aantal ZZP’ers 
 
‘Er komt vast een tijd dat het aantal ZZP’ers1 groter wordt dan het aantal 
werknemers. Het zal wel een paar generaties duren maar het zou een 
misvatting zijn hier geen rekening mee te houden, stelt Prof. Dr. P.H.M. 
van Hoesel’ in zijn column (Hoesel, 2004). 16 miljoen BV-tjes? In het 
nieuwe Nederland zijn we straks allemaal éénpitters. Zo luidde de kop van 
een artikel in FEM Business (Geijtenbeek,2008). Het aantal zelfstandigen 
zonder personeel (ZZP’ers), ook wel freelancers of éénpitters genoemd 
groeit explosief. Steeds meer mensen kiezen ervoor om voor eigen 
rekening en risico te werken. De verwachting is dat het aantal ZZP’ers in 
de komende jaren de grens van 1 miljoen zal overschrijden. Als de 
voorspellingen juist zijn zal over 10 jaar de groep ZZP’ers verdubbeld zijn 
naar 2 miljoen.  
Dit betekent dat over 10 jaar 25% van de totale beroepsbevolking 
ZZP’er is. Ondanks de economische crisis blijft het aantal ZZP’ers stijgen 
(NRC Handelsblad, 12 november 2008). De toename van het aantal 
ZZP’ers is te verklaren doordat het imago van een ZZP’er steeds beter 
wordt. In combinatie met de steeds lossere arbeidsrelaties met 
werkgevers, zullen steeds meer mensen deze stap gaan nemen (Pleijster 
& Van der Valk, 2007).  
Nederland heeft zich van een industrieel land ontwikkeld tot een 
land van kennis en zakelijke dienstverlening. De grootste groep ZZP’ers 
(58%) bevindt zich in deze bedrijfstak (Kamer van Koophandel, 2007, 
2008). De zakelijke dienstverlening bestaat uit diverse branches die op 
hun beurt weer uit verschillende subbranches bestaan. Onder de 
bedrijfstak 'zakelijke dienstverlening' vallen de 'telecommunicatie', 
'computer-branche', 'speur- en ontwikkelingswerk', 'rechtskundige 
dienstverlening', 'architecten- en ingenieursbureaus', 'reclamebureaus', 
'uitzendbranche', consultancybureaus en de 'overige zakelijke 
dienstverlening' (www.CBS.nl, 29 januari 2010). 
Deze groep kan aangemerkt worden als kennisleveranciers en zal 
kennis up-to-date moeten houden. Binnen dit segment is een zeer breed 
scala aan soorten ZZP’ers, zoals IT’ers, consultants, interim-managers en 
financiële experts (Geijtenbeek, 2008). 
                                                 
1 ZZP’er: zie voor een uitgebreide definitie paragraaf  2.2,  pagina 14 
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1.2 Afbakening van het onderzoek 
 
Dit onderzoek richt zich op HRM (Human Resource Management) ZZP’ers 
die zich bezighouden met het verlenen van HRM-diensten binnen de 
zakelijke dienstverlening. Waar de P&O afdeling zich vroeger slechts bezig 
hield met het bijhouden van een database waarin de gegevens van 
medewerkers worden vastgelegd, is het takenpakket uitgebreid met onder 
meer werving en selectie, flexibele arbeidsvoorwaarden, 
competentiemanagement, employability en training (Hogenraad, 2007). 
Ook de wet en regelgeving t.a.v. arbeidsovereenkomsten, pensioenen en 
werknemersverzekeringen is complexer en dynamischer geworden.  
Daarnaast spelen de ontwikkelingen met betrekking tot 
informatietechnologie ook voor deze groep een grote rol. Denk hierbij aan 
de ontwikkelingen met betrekking tot E-HRM en E-learning. Van de HR 
functie wordt tegenwoordig meer verwacht dan het op orde hebben van 
de personeelsadministratie en het op operationeel niveau ondersteunen 
van de lijnorganisatie (Biemans, 2008). De waarde van kennis raakt snel 
verouderd. Hoe hoger het tempo van vernieuwingen des te sneller de 
veroudering stelt Ostendorf (2008). Ostendorf stelt dat HRM in de 
toekomst Brains Resource Management genoemd zal worden (Ostendorf, 
2008).  
Kenniseconomie vereist een leven lang leren. Wie dit nalaat prijst 
zichzelf uit de markt. HRM afdelingen moeten in dit geheel fungeren als 
een spin in het web. Leren en innoveren is bepalend voor het succes van 
werknemers en dus organisaties als geheel. (Ostendorf, 2008) In een 
branche waarin dit gegeven zo dominant is, is het een interessante 
onderzoeksvraag om na te gaan hoe het gesteld is met kennisontwikkeling 
van HRM ZZP’ers.  
1.3 Belang van het onderzoek  
 
Enerzijds is er sprake van een kenniseconomie en anderzijds de 
explosieve groei van het aantal ZZP’ers in de zakelijke dienstverlening.  
Deze groep is als individu verantwoordelijk voor het continu blijven 
investeren in zijn kennis en kunde. Blijft dit achterwege dan is de kans 
groot dat kwaliteit van het werk niet optimaal zal zijn en dat op termijn 
deze groep zich uit de markt prijst. Voor een opdrachtgever is het juist 
van belang dat een ZZP’er over de juiste competenties beschikt bij 
aanvang van een opdracht. Kan een kenniseconomie die gebaat is bij een 
leven lang leren en innovatie van zijn inwoners deze grote 
verantwoordelijkheid volledig neerleggen bij de groep ZZP’ers? Of moet zij 
zich er bewust van zijn dat dit kan leiden tot grote problemen als niet 
geanticipeerd wordt op deze ontwikkelingen. Zie in dit kader ook het 
citaat van Prof. Dr. P.H.M. van Hoesel aan het begin van dit hoofdstuk. 
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1.4 Doel van het onderzoek 
 
Het doel van dit onderzoek is inzicht te krijgen in de wijze waarop een 
HRM ZZP’er zichzelf ontwikkelt na een aantal jaren als ZZP’er te hebben 
gewerkt. Op het moment dat een ZZP’er start mag verondersteld worden 
dat deze beschikt over voldoende competenties om de overstap van 
werknemer in loondienst naar ZZP’er te maken. Als grens wordt voor dit 
onderzoek een termijn van drie jaar gehanteerd. Hoe staat het na 
minimaal drie jaar te hebben gewerkt als ZZP’er met de 
competentieontwikkeling van de ZZP’er.  
Ruim 70% van de ZZP’ers begint vanuit loondienst. De kennis die 
men gedurende de jaren heeft opgedaan in vaste arbeidsrelatie zet men 
dan in voor eigen rekening en risico (Pleijster & Van der Valk, 2007). De 
overige 30% start of vanuit een uitkering of direct na zijn of haar studie 
(Kamer van Koophandel, 2008). 
In onze kenniseconomie veroudert kennis snel. Wat is te doen aan 
deze kennisslijtage? Continu blijven ontwikkelen lijkt noodzakelijk. In dit 
onderzoek wordt niet getwijfeld aan de motivatie van de ZZP’er om zijn 
competenties op peil te houden maar wel aan de vraag of het ZZP’schap 
hier wel voldoende ruimte voor biedt. Bij een ZZP’er valt de gedeelde 
verantwoordelijk met de werkgever weg en moet deze in eigen beheer zijn 
of haar competenties ontwikkelen. ‘Zelfstandigen betalen hun cursussen 
zelf en elke lesdag gaat van de eigen omzet af. Ofwel ze verliezen dubbel’ 
stelt de heer De Groot, rector magnificus van Nyenrode in (Geijtenbeek, 
2008, p35). Geld is niet het probleem stelt hij. Elke professional heeft 
minimaal 15 dagen bijscholing/training nodig. Dat hebben de ZZP’ers er 
wel voor over. Flexibiliteit in het aanbod van opleidingen is een knelpunt.  
In tegenstelling tot werknemers die gefinancierd worden door hun 
werkgever moet de ZZP’er dit volledig zelf regelen en betalen. De 
opdrachtgever zal logischerwijs niet investeren in het ontwikkelen van de 
competenties van een ZZP’er. Hij moet er direct volledig competent staan! 
1.5 Centrale vraag en deelvragen 
 
De centrale vraag van dit onderzoek is: 
 
In welke mate is competentieontwikkeling voor een HRM ZZP’er in de 
branche zakelijke dienstverlening mogelijk? 
 
De centrale vraag valt uiteen in vijf deelvragen. De deelvragen zijn 
hieronder beschreven. 
Deelvraag 1: Bieden de uitgevoerde opdrachten 
ontwikkelingsmogelijkheden? 
Het uitvoeren van gevarieerde en voldoende uitdagende opdrachten is een 
belangrijke factor in de ontwikkeling van de ZZP’er.  
 9
Stilstaan is achteruitgang 
 
Een onderzoek naar competentieontwikkeling van HRM zelfstandigen zonder personeel (ZZP’ers) in de branche 
zakelijke dienstverlening 
Aan de ZZP’ers zal gevraagd worden of de uitgevoerde opdrachten 
bijdragen aan de ontwikkeling. In hoeverre wordt beroep gedaan op de 
competenties van de ZZP’er? Bieden de opdrachten ruimte om nieuwe 
competenties op te doen? Medewerkers hebben over het algemeen 
jaarlijkse beoordeling- en functioneringsgesprekken met de werkgever. 
Heeft de ZZP’er tijdens de opdracht ook vergelijkbare gesprekken die 
kunnen bijdragen aan de ontwikkeling van de ZZP’er? 
Deelvraag 2: Volgt de HRM ZZP´er opleidingen?  
Gesteld wordt dat een professional 15 opleidingsdagen nodig heeft per 
jaar. Deze deelvraag zal een antwoord geven op de vraag óf de ZZP’er 
opleidingen volgt naast het uitvoeren van een opdracht. De motivatie voor 
het volgen van opleiding en het gemiddelde aantal dagen opleiding zal 
worden onderzocht. 
Deelvraag 3: Zijn er verschillen in ontwikkeling van de HRM ZZP´ers 
in vergelijking met werknemers? 
Voorafgaand aan de zelfstandige status van een ZZP’er hebben de 
geselecteerde respondenten in loondienst gewerkt. Gevraagd zal worden 
naar het gepercipieerde verschil in de ervaringen als werknemer en als 
ZZP’er. Welke knelpunten of mogelijkheden worden ervaren? Tenslotte zal 
de visie van de ZZP’er worden gevraagd over zijn of haar ontwikkeling.  
Deelvraag 4: Wat zijn de ambities van de HRM ZZP´er voor de 
toekomst? 
Onderzocht zal worden of de ZZP’er ambities heeft voor de toekomst. Wat 
zijn de ontwikkelplannen voor de toekomst? Welke concrete stappen 
onderneemt de ZZP’er om dit mogelijk te maken?  
Deelvraag 5: Zijn deze ambities haalbaar? 
Tenslotte zal onderzocht worden in hoeverre ambities als ZZP’er 
waargemaakt kunnen worden. Welke problemen of juist mogelijkheden 
worden door de ZZP’er ervaren?  
 
1.6 Opbouw van de scriptie 
 
Na dit inleidende hoofdstuk zal in hoofdstuk twee het theoretische kader 
van dit onderzoek uiteen worden gezet. Alle relevante begrippen voor dit 
onderzoek worden toegelicht en geoperationaliseerd. In hoofdstuk drie 
wordt het onderzoeksontwerp, de wijze van dataverzameling, informatie 
over de respondenten en de wijze van datapreparatie beschreven. In 
hoofdstuk vier worden de resultaten van het onderzoek weergegeven.  
De uitkomsten van de interviews zijn verwerkt in een codeerschema. Met 
behulp hiervan zal een antwoord worden gegeven op de centrale vraag 
van dit onderzoek. Tenslotte volgen in hoofdstuk vijf de conclusie, 
beperkingen van het onderzoek en verdere aanbevelingen. 
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2. Theoretisch kader 
 
Dit onderzoek richt zich op competentieontwikkeling van een specifieke 
groep, namelijk de HRM ZZP’ers in de zakelijke dienstverlening. In de 
eerste paragraaf wordt het begrip competentiemanagement toegelicht. In 
de tweede paragraaf wordt de definitie van een zelfstandige zonder 
personeel (ZZP’er) geoperationaliseerd. Vervolgens wordt in de derde 
paragraaf het belang van competentieontwikkeling beschreven. Tot slot 
volgt in de laatste paragraaf de conclusie. 
2.1 Competentiemanagement  
 
Competentiemanagement (CM) kan vanuit verschillende invalshoeken en 
niveaus worden beschreven. Mulder (2002) heeft het over drie dominante 
gebruikscontexten. De eerste is de context van de organisatiestrategie, 
waarin gesproken wordt over kerncompetenties van de organisatie die een 
toegevoegde waarde bieden voor de sturing van de organisatie. Tweede 
context is dat CM als basis kan dienen om alle beschikbare 
personeelsinstrumenten beter op elkaar af te stemmen. Als laatste gaat 
het om het bieden van gerichte leertrajecten aan medewerkers op basis 
van geconstateerde discrepantie tussen gewenste en aanwezige 
competenties. Dit is de context van opleiden en ontwikkeling (Mulder, 
2002). Ook Van Sluijs en Kluytmans (1996) benadrukken dat het denken 
over competenties gevoed wordt door meerdere bronnen, namelijk het 
behalen van competitief voordeel en het idee van de lerende organisaties. 
In het eerste geval gaat het om behalen van voordeel ten opzichte van de 
concurrenten door toepassen van unieke competenties waarin het bedrijf 
zich onderscheidt van de concurrenten. Dit worden kerncompetenties 
genoemd. Als het gaat om lerende organisaties dan betreft het de 
noodzaak om de kennis van individuele medewerkers in te bedden in de 
organisatie.  
CM heeft een sterk strategisch karakter. Beoogd wordt om door 
middel van CM een brug te slaan tussen het strategisch beleid en het 
personeelsbeleid van de organisatie. Dit wordt aangeduid met de term 
verticale integratie. Hamel & Prahalad hebben een belangrijke rol gespeeld 
in de ontwikkeling van het concept (Hamel & Prahalad 1990, 1994). Zij 
benadrukken het strategisch belang van kerncompetenties, op basis 
waarvan ondernemingen concurrentievoordeel behalen. CM zorgt er 
daarnaast voor dat de bestaande HR instrumenten een homogeen geheel 
vormen, dat dezelfde terminologie wordt gehanteerd en dat van gelijke 
doelstellingen wordt uitgegaan. Dit wordt horizontale integratie genoemd.  
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Het werven en selecteren van personeel, het ontwikkelen van 
medewerkers, de beoordelingssystematiek, het houden van 
functionerings- beoordelings-, loopbaan- en ontwikkelingsgesprekken, 
voor de beloning; bij al deze zaken wordt, als het goed is, dezelfde 
competentieset gebruikt.  
2.1.1 Competenties 
 
Door de vereiste competenties van medewerkers als uitgangspunt te 
nemen, en door het koppelen van het personeelsbeleid aan de 
uitvoeringspraktijk, ontstaat er een integraal en integrerend kader van 
waaruit allerlei processen op het gebied van personeelsmanagement 
gestalte kunnen krijgen (Lange, 2008, Sparrow & Bognanno, 1993). 
In de wetenschappelijke literatuur is een veelvoud van definities over 
competenties te vinden. Soms vullen de definities elkaar aan en soms zijn 
deze tegenstrijdig. Uit diverse onderzoeken van ondermeer Mulder 
(2002), Van Sluijs en Kluytmans (1996) blijkt dat een eenduidige definitie 
van het begrip competentie niet bestaat. Mulder concludeert dat alle 
definities verdedigbaar en bruikbaar zijn in een bepaalde context. Het gaat 
erom als gebruiker een verantwoorde en consistente keuze te maken uit 
de vele mogelijkheden. Ook Kluytmans (1996) stelt dat het niet zo 
interessant is om veel aandacht te besteden aan de heersende 
begrippenstrijd omdat de overeenkomsten tussen de definities groter zijn 
dan de verschillen. Aangezien dit onderzoek betrekking heeft op een 
competentieontwikkeling van HRM ZZP’ers in een kennisintensieve 
branche zijn de volgende elementen in de keuze voor een definitie 
belangrijk: 
 het gaat om individuele competenties; 
 waarvan kennis een belangrijk onderdeel uitmaakt; 
 competenties ontwikkelbaar zijn. 
Op basis van bovengenoemde is uiteindelijk gekozen voor onderstaande 
definitie van Kolk in (Koopman e.a, 2000, p29):  
“Competenties zijn kennis, vaardigheden en eigenschappen die leiden tot 
excellent gedrag. Ze zijn te herkennen aan de persoon (dus niet aan de 
taak of aan het resultaat). Ze kunnen beoordeeld worden en zijn in meer 
of mindere mate te verbeteren door training en coaching.”   
2.1.2 Argumenten voor competentiemanagement 
 
Er zijn diverse belanghebbenden voor het toepassen van CM binnen een 
organisatie. In eerste plaats de bestuurders van een organisatie. Voor hen 
gaat het om het behalen van een strategisch voordeel ten opzichte van 
concurrenten. Om dit te bereiken moeten de kerncompetenties van een 
organisatie in lijn worden gebracht met de competenties van de 
medewerkers. Verder heeft een medewerker ook belang bij CM aangezien 
CM ingezet wordt als ontwikkelinstrument voor de medewerkers.  
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Dit komt tot uiting in persoonlijke ontwikkeling, loopbaanontwikkeling en 
employability. Door het sturen op competenties weten medewerkers  
beter wat nodig is voor loopbaanontwikkelingen binnen een organisatie en 
kunnen zij zich richten op het ontwikkelen van deze competenties. Als 
laatste kan de afdeling HRM als stakeholder van CM worden genoemd.  
Deze afdeling is verantwoordelijk voor de vertaling van de strategie van 
de organisatie naar effectieve personeelsinstrumenten. Door het 
toepassen van CM ontstaat een soort gemeenschappelijk taal binnen 
organisaties. Dit is een belangrijke taak voor een HRM afdeling van een 
organisatie.   
CM is in Nederland één van de belangrijke thema’s in het 
management van personeel. Steeds meer bedrijven gebruiken CM om de 
inzet en ontwikkeling van medewerkers beter af te stemmen op de doelen 
van de organisatie (Volz & Van der Heijden, 2005). Over het algemeen 
wordt CM ingezet als een ontwikkelinstrument voor de medewerkers. Meer 
dan 70% van de organisaties die met competenties werkt, gebruikt deze 
voornamelijk voor werving en selectie, scholing en training, 
managementdevelopment, POP’s, jobrotation en voor beoordelen 
(Schoemaker, 2005).  
Dit is o.a. te verklaren doordat ongeveer 70% tot 80% van de 
Nederlandse beroepsbevolking ‘kennisintensief’ werk verricht. Het leveren 
van kwaliteit vergt deskundigheid, kennis van zaken. De voor het werk 
vereiste kwalificaties worden complexer en tegelijkertijd veranderen deze 
eisen steeds sneller. Ongeveer 15% tot 20% van de meest relevante 
kennis in organisaties is ontwikkeld in de afgelopen vijf jaar. Blijvend 
investeren in kennis en ontwikkeling van personeel is noodzakelijk. 
Competentiemanagement biedt een kader dat een verbinding kan leggen 
tussen kennis van mensen, organisatieontwikkeling en bedrijfsvoering 
(Volz & Van der Heijden, 2005).  
Ook Mulder (2002) benadrukt dat de omgeving van organisaties 
ingrijpend is veranderd en verschoven van productiemaatschappij naar 
kennismaatschappij. Werk is in veel sectoren steeds complexer en 
kennisintensiever geworden. (Weggeman, 1997, Drucker, 1993). De 
hedendaagse kenniseconomie is een kenniseconomie geworden die steeds 
meer toegevoegde waarde haalt uit het verlenen van kennisintensieve 
diensten en steeds minder uit productie. Kenniswerkers hebben over het 
algemeen minder harde targets. Kenniswerkers voeren gesprekken, geven 
adviezen, schrijven rapporten. Of ze goed zijn daarin is lastig te meten op 
basis van aantallen. Ze moeten vooral kunnen anticiperen op steeds 
veranderende omstandigheden en snel kunnen schakelen. Naarmate de 
dynamiek in organisaties groter is, groeit de behoefte aan 
competentiemanagement (Verheijen, 2008). 
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2.2 Definitie ZZP’er  
 
Tot op heden bestaat geen eenduidige definitie van een zelfstandige 
zonder personeel (ZZP’er). In de literatuur wordt geen onderscheid 
gemaakt tussen (kleinschalig) zelfstandig ondernemerschap 
(eenmanszaak) en het ZZP-schap. Toch zijn in de afgelopen jaren aan het 
ZZP-schap bepaalde kwalificaties toegevoegd om deze groep te 
onderscheiden van zelfstandige ondernemers. Dit is in eerste plaats door 
de belastingdienst gedaan om deze groep te onderscheiden van ‘gewone’ 
werknemers. Voor de belastingdienst moet de ZZP’er aan verschillende 
voorwaarden voldoen om niet als werknemer te worden beschouwd, 
namelijk: 
 minimaal drie opdrachtgevers hebben; 
 geen gezagsverhouding tussen de ZZP’er en de opdrachtgever, 
dus vrij in de manier waarop de opdracht wordt uitgevoerd; 
 de ZZP’er presenteert zich als een ondernemer, door bijvoorbeeld 
een website, visitekaartjes en eigen briefpapier. 
Traditioneel worden ZZP’ers in bepaalde branches freelancers genoemd. 
Met name professionals in de zakelijke dienstverlening (www.Lancelot.nl, 
31 juli 2009). Freelancers worden meestal gelijkgesteld aan ZZP’ers. 
Freelancers hebben doorgaans geen personeel in dienst, hebben zich 
gespecialiseerd in hun vak en bieden kennis en ervaring in de vorm van 
diensten aan. Ze werken bovendien meestal alleen en ze investeren niet 
of weinig in bedrijfsruimte en bedrijfsmiddelen. Concluderend kan worden 
gesteld dat er geen verschil is tussen een HRM ZZP’er en een HRM 
freelancer.   
In dit onderzoek is als basis de volgende afbakening gebruikt (Pleijster 
& Van der Valk, 2007, p19). De eigenschappen waaraan een ZZP’er in dit 
onderzoek moet voldoen zijn: 
 de ZZP’er is een persoon die voor eigen rekening en risico arbeid 
verricht in opdracht van derden; 
 de dienstverlening bestaat uit het leveren van kennisdiensten; 
 ZZP’er verricht werk dat normaliter overwegend onder een 
arbeidsovereenkomst worden verricht; 
 de ZZP’er verricht deze diensten alleen en heeft daarmee geen 
personeel in dienst en heeft ook geen ambities om in de toekomst 
personeel in dienst te nemen; 
 de ZZP’er beschikt voor de uitoefening van zijn beroep niet of 
slechts in beperkte mate over een eigen bedrijfsruimte. 
Aangezien dit onderzoek betrekking heeft op ZZP’ers in de HRM branche 
en gericht is op ZZP’ers die eerst in loondienst hebben gewerkt zijn de 
volgende kenmerken aan de definitie toegevoegd: 
 de ZZP’er heeft geen partime dienstverband met een werkgever 
naast ZZP-schap; 
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 de ZZP’er werkt als een HRM-professional in functies als: HRM-
adviseur, HRM-manager, HRM-recruiter, HRM-projectleider of 
Trainer/Coach op het gebied van loopbaan- en of 
competentieontwikkeling; 
 de ZZP’er heeft voor aanvang van zijn ZZP’er-schap als werknemer 
in loondienst, kennis en ervaring opgedaan binnen zijn vakgebied.  
 
2.3 Competentieontwikkeling 
 
Competentieontwikkeling is het leerproces waarbij nieuwe competenties 
worden verworven of de beheersing van reeds aanwezige competenties 
wordt vergroot (Mulder, 2002). Steeds vaker worden ‘zogenaamde 
persoonlijke ontwikkelplannen’ centraal gesteld in de ontwikkeling 
(Kluytmans, 2005). Met tussentijdse performancebeoordelingen wordt 
getoetst hoe het met de ontwikkeling staat (Mulder, 2002). Het is 
algemeen erkend dat zowel de werkgever als de werknemer gebaat is bij 
de ontwikkeling van de werknemer.  
In dit verband kan het psychologisch contract tussen een werkgever 
en werknemer worden genoemd. Vanaf de jaren tachtig werd dit 
gedefinieerd als de wederzijdse verplichtingen tussen een werkgever en 
werknemer (Rousseau, 1998). Later is de nadruk komen te liggen op de 
psychologische deal (ruilrelatie) die de medewerker ervaart met de 
organisatie (Guest, 1998; Porter e.a 1998). Dit betekent dat zolang een 
werknemer van betekenis is en goed functioneert, hij kan blijven. 
Werkgevers verwachten een duurzame inzetbaarheid van werknemers. 
Door het bieden van bijvoorbeeld uitdagend werk waarbij nieuwe 
competenties ontwikkeld worden, trainingen en inspirerend leidinggeven 
kan de inzetbaarheid worden vergroot. Ondernemingen investeren in hun 
personeel. Aan bedrijfsopleidingen wordt in Nederland jaarlijks 1 tot 3 
miljard euro uitgegeven (Putten, 2008). 
Een ZZP’er heeft geen psychologisch contract met een werkgever. 
Een ZZP’er wordt ingeschakeld door een opdrachtgever. Deze 
opdrachtgever is niet verantwoordelijk voor de ontwikkeling van een 
ZZP’er. Inhuur van de ZZP’er gebeurt op basis van zijn gepercipieerde 
toegevoegde waarde in ogen van zijn opdrachtgever. De ZZP’er moet de 
concrete werkervaring al hebben en heeft beperkte mogelijkheden om zich 
te ontwikkelen tijdens de opdracht. Als dit wel het geval zou zijn dan is de 
ZZP’er niet geschikt voor de opdracht op het moment van 
opdrachtverstrekking. De ZZP’er wordt juist ingeschakeld voor zijn 
specifieke expertise. Een opdrachtgever zal logischerwijs niet investeren in 
opleidingen voor een ZZP’er. De ZZP’er is zelf verantwoordelijk voor het 
ontwikkelen van zijn competenties.  
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2.3.1 Belang van competentieontwikkeling en obsoletie 
 
“Neem nooit competente mensen aan. Mensen die volledig of zelfs 
overmatig zijn toegerust voor hun taak worden lui, zijn vervelend of 
vertrekken (te) snel” (Horn, 2005, p49). De trend van individualisering in 
onze maatschappij heeft een belangrijke verandering in 
arbeidsverhoudingen tot gevolg. Hoogopgeleide werknemers voelen zich 
minder gebonden aan één werkgever en vertrekken gemakkelijker naar 
een andere werkgever. Een belangrijke voorwaarde die zij stellen bij het 
kiezen van een baan, is het beschikken over een perspectief. Een baan 
moet voldoende ontwikkelingsmogelijkheden bieden, anders is een 
kandidaat minder geïnteresseerd. Veranderingen gaan zo snel dat het 
noodzakelijk is om voortdurend bij te blijven en zich te ontwikkelen. Van 
organisaties wordt verwacht dat ze daar de mogelijkheden toe scheppen, 
anders zal de werknemer omzien naar een baan met betere condities 
(Mulder,2002).  
Het werk wordt kennisintensiever en dynamischer. Het is algemeen 
erkend dat medewerker zich continu moeten blijven ontwikkelen. Zeker 
voor ‘kennismedewerkers’. Halfwaardetijd van kennis holt achteruit. In 
1987 bedroeg de halfwaardetijd van opleidingen 10 jaar en in 1997 nog 
maar 5 jaar. Dit betekent dat 5 jaar na het afronden van een opleiding de 
kennis voor de helft achterhaald is. Vermoed wordt dat dit proces alleen 
maar sneller gaat (Den Hertog & Huizinga, 1997).  
Ook de kennis en vaardigheden van medewerkers kunnen afnemen. 
Dit wordt technische obsoletie genoemd (De Grip & Van Loo, 2001; De 
Grip, 2004). Kwaliteiten die niet op peil zijn gebleven door slijtage 
(leeftijd) of door onderbenutting en niet bijgehouden know-how. Obsoletie 
kan betrekking hebben op vaardigheden, kennis, inzicht, opvattingen en 
attitude. Uit onderzoek blijkt dat er minder sprake is van obsoletie bij 
hoger opgeleiden, met name wanneer zij een complex takenpakket 
uitoefenen met veel variatie (Eraut, 2004). Obsoletie blijkt veel minder 
dan men in het verleden dacht gekoppeld te zijn aan leeftijd. Het blijkt 
bovendien achterhaald, dat kennisslijtage alleen bij oudere werknemers 
voorkomt. Een belangrijke variabele is het vermogen tot zelfsturing in 
loopbaanactiviteiten en leeractiviteiten. Hoe sterker het werk en de 
werkomgeving een beroep doen op zelfsturing, hoe groter de prikkels zijn 
om te blijven leren en veranderen (Eraut, 2004;Sprenger, 2007). 
Verondersteld wordt dat een mate van uitdaging in combinatie met 
hoge competenties leidt tot piekervaring. Als de uitdaging laag is treedt bij 
een competente medewerker verveling op. Uitdaging in het werk is 
belangrijk, aldus Beer (1984). Beer (1984) ziet een kromlijnige 
samenhang tussen de snelheid waarmee functies en/of taken elkaar 
opvolgen en de ontwikkeling van personele competenties. Te laag: weinig 
mogelijkheden om competenties te ontwikkelen.  
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Te hoog: te kort in een werkomgeving om op basis van nieuw opgedane 
competenties een toegevoegde waarde te leveren.  
2.3.2 Ontwikkelactiviteiten  
 
Ontwikkeldoelen uit een opgesteld ontwikkelplan moeten gerealiseerd 
worden door het uitvoeren van ontwikkelactiviteiten. Het is vaak effectief 
een ontwikkeldoel van een competentie (leerdoel) te ondersteunen door 
een combinatie van verschillende soorten ontwikkelactiviteiten.  
Voor elke competentie of leerdoel moet worden beoordeeld of de 
ontwikkeling ‘on the job’ mogelijk is en welke ‘off the job’.  
Afwisseling tussen doen en reflecteren hierop wordt aanbevolen (Volz & 
Van der Heijden, 2005). In de praktijk zal het aantal opties afhankelijk 
zijn van de functie en welke ontwikkelactiviteiten een werkgever aanbiedt. 
In de onderstaande drie tabellen zijn de mogelijke ontwikkelactiviteiten 
weergegeven. 
 
Tabel 1: Ontwikkelactiviteiten (1) 
nr soort omschrijving 
1 Zelfstudie Deelnemer ontwikkelt zich m.b.v schriftelijke 
opleidingen en gericht op kennis 
2 Coaching Praktijkgeoriënteerde gesprekken tussen deelnemer en 
in- of externe coach op werk 
3 Training Mix tussen theorie en oefenen. Veelal extern uitgevoerd 
4 Gaming Praktijkgerichte en op maat gemaakte simulaties waarin 
deelnemers zelf effectief gedrag ontdekken 
5 Opleidingstraject MD-traject, MBA’s, corporate Academies etc. 
6 Stage/collegiale 
doorlening 
Meedraaien en ervaring opdoen op andere afdelingen of 
onderdelen van een organisatie 
7 Intervisie Onder begeleiding met functiegenoten problemen 
onderzoeken en oplossingen zoeken 
8 Learning-on-the-job Onder begeleiding (coach) experimenteren en 
reflecteren op de werkvloer 
9 Developmentcenter Mix van assessment, zelf assessments, feedback en 
training  
Bron: Volz & Van der Heijden, 2005, p548 
 
Tabel 2: Ontwikkelactiviteiten (2) 
nr soort omschrijving 
1 Relevante 
praktijkervaring 
Op grond van concrete ervaring (doen) leren 
2 Modelling  Leren door te kijken hoe anderen het doen 
Bron: Van Draal, 2000, p65 
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Tabel 3: Ontwikkelactiviteiten (3) 
nr soort omschrijving 
1 Werken met meer ervaren 
collega’s 
Door het meelopen/werken met een ervaren collega 
ontwikkelen 
2 Werken in een team Door het werken in een team leren van collega’s 
3 Zelfanalyse en reflectie Door bijv 360 graden evaluatie inzicht krijgen in eigen 
competenties 
4 Netwerken Door het netwerken met anderen kennis opdoen  
5 Leren door het 
trainen/opleiden van 
anderen 
Door het geven van trainingen aan anderen zelf kennis 
en competenties opdoen 
Bron: Mulder, 2002, p79 
 
2.4 Conclusie  
 
Een ZZP’er kan zich met zijn kerncompetenties onderscheiden van andere 
ZZP’ers en daarmee een competitief voordeel behalen. Het verschil tussen 
een werknemer in loondienst en een ZZP’er is dat de ZZP’er zowel de 
werknemer als de eigenaar van de onderneming is. Onderscheid tussen 
kerncompetenties van de onderneming en doorvertaling naar individuele 
competenties is bij een ZZP’er niet relevant. Een ZZP’er is immers de 
enige werknemer en tevens de bestuurder van de organisatie en zodanig 
verantwoordelijk voor de strategie van zijn organisatie. De ZZP’er moet 
zijn kerncompetenties in eigen beheer ontwikkelen om zich blijvend te 
onderscheiden van andere ZZP’ers. Een belangrijk verschil tussen een 
werknemer en een ZZP’er is dat deze laatste zelf verantwoordelijk is voor 
zijn ontwikkelactiviteiten. Waar een werkgever vaak de opleidingskosten 
voor zijn rekening neemt moet de ZZP’er zelf zijn opleidingen en 
trainingen bekostigen. Een opdrachtgever heeft geen verantwoording of 
faciliterende rol in de ontwikkeling van de ZZP’er. Bovendien kunnen 
werknemers de meeste ontwikkelingsactiviteiten met behoud van salaris 
tijdens werkuren uitvoeren. Een ZZP’er heeft deze mogelijkheid niet. In 
tegenstelling tot een werknemer heeft de ZZP’er geen psychologisch 
contract met de opdrachtgever. Een ZZP’er is over het algemeen 
overgekwalificeerd voor een opdracht. Een opdrachtgever heeft vaak een 
beperkt budget en tijd voor het laten uitvoeren van een opdracht. Om niet 
te veel risico te lopen wordt de meest geschikte kandidaat geselecteerd. 
Uit onderzoek zal blijken of dit een knelpunt is voor de ontwikkeling van 
de ZZP’er, aangezien hier nog geen onderzoek naar is gedaan.  
 
 18
Stilstaan is achteruitgang 
 
Een onderzoek naar competentieontwikkeling van HRM zelfstandigen zonder personeel (ZZP’ers) in de branche 
zakelijke dienstverlening 
3. Methode van onderzoek 
 
In dit onderzoek is op basis van de bestudeerde literatuur een kwalitatief 
onderzoek uitgevoerd. HRM ZZP’ers zijn benaderd en geselecteerd voor 
een interview. Vervolgens zijn de interviews uitgewerkt en zijn de 
antwoorden in een codeerschema geplaatst. In dit hoofdstuk zullen het 
onderzoeksontwerp, gegevens van respondenten en de opzet van het 
codeerschema nader worden toegelicht.  
3.1 Steekproef en procedure 
3.1.1 Steekproef 
 
Het aantal zelfstandige zonder personeel (ZZP’ers) is lastig vast te stellen. 
Aangezien de definitie van een ZZP’er niet eenduidig is vastgelegd zijn de 
aantallen sterk afhankelijk van de gehanteerde definitie. De Kamer van 
Koophandel gaat uit van een brede definitie, waarbij alle startende 
ondernemers die 1 of minder werkzame personen hebben als een ZZP’er 
worden aangemerkt. Het aandeel ZZP’ers binnen de totale groep starters 
is vanaf 2005 flink gestegen, waar in 2005 nog 84,5 procent van de 
starters als ZZP’er kon worden aangemerkt is dit in 2008 gestegen tot 89 
procent (Kamer van Koophandel, 2008). Het aantal ZZP’ers is de 
afgelopen jaren fors toegenomen. Waren er in 1996 nog bijna 400 
duizend, in 2008 is dit al gestegen tot ruim 640 duizend (www.cbs.nl, 17 
december 2009). Afhankelijk van de definitie is ca. 50% van alle ZZP’ers 
werkzaam in de zakelijke dienstverlening. Het aantal ZZP’ers in de 
zakelijke dienstverlening komt uit op een schatting van 256 duizend. 
Hoeveel van deze ZZP’ers een HRM ZZP’er is, wordt niet vastgelegd. 
Voor dit onderzoek zijn ZZP’ers werkzaam als HRM professional in 
een kennisintensieve branche (Zakelijke dienstverlening) met minimaal 3 
jaar ervaring als ZZP’er geselecteerd. Startende ZZP’ers en ZZP’ers met 
minder dan drie jaar ervaring als ZZP’er zijn niet geselecteerd. Een groot 
deel van het onderzoek is gericht op ervaringen van de ZZP’er ten aanzien 
van het ontwikkelen van zijn of haar competenties en daarom is de 
periode van drie jaar gehanteerd. De ZZP’ers zijn met behulp van 
voorzitter(s) van brancheverenigingen, intermediairs en speciale websites 
voor ZZP’ers en het eigen zakelijke netwerk benaderd voor een interview. 
Er is via internet, www.Linkedin.com in netwerkgroepen van ZZP’ers via 
een email een oproep gedaan om mee te werken aan het onderzoek. Door 
belangenorganisaties en intermediairs zijn emailadressen van leden 
verstrekt en leden aangespoord om mee te werken aan het onderzoek. In 
onderstaande tabel zijn alle initiatieven in beeld gebracht.  
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Tabel 4: Aantal ZZP’ers benaderd voor interview   
In
stan
tie/n
etw
erk 
O
m
sch
rijvin
g
 
B
ereik aan
tal 
Z
Z
P’ers 
 
B
ereid
 to
t 
in
terview
 
V
o
ld
o
et aan
 
selectie criteria en
 
w
erkelijk b
ereid
 
o
m
 m
ee te w
erken
 
Linkedin: groep 
Platform zelfstandige 
ondernemers (PZO) 
Internet- netwerk groep 
voor zzp’ers (algemeen) 
2.957 0 nvt 
Linkedin: groep 
HR Forces 
Internet- netwerk groep 
voor zzp’ers (HRM’ers) 
95 0 nvt 
ONE: Ondernemers 
netwerk Enschede 
ONE heeft als doelstelling: 
het behartigen van 
belangen vanuit kleinschalig 
ondernemerschap in 
Enschede en omgeving. 
65 3 0 
Netwerk van Kirkman 
company 
Consultancybureau 
met een netwerk van HRM 
ZZP’ers 
15 5 1 
Eigen zakelijke netwerk  Via kennissen, 
studiegenoten en (ex) 
collega’s 
3 3 3 
Via ZZP’ers Via de ZZP’ers die 
meegewerkt hebben aan 
een interview 
6 6 6 
Totaal  3.141 17 10 
 
Van de respondenten die in principe bereid waren om mee te werken 
bleek één ZZP’er niet aan de criteria van drie jaar te voldoen en één 
ZZP’er was niet werkzaam op het gebied van HRM. Deze twee 
respondenten zijn daarom niet geselecteerd. Het overgrote deel van de 
respondenten is gevonden via de ZZP’ers uit het eigen zakelijke netwerk. 
Deze ZZP’ers hebben ieder weer een nieuwe kandidaat benaderd en 
bereid gevonden om mee te werken aan het onderzoek. Deze vorm van 
steekproef staat bekend als sneeuwbalsteekproef (Baarda; De Goede, 
1995). 
3.1.2 Kenmerken respondenten 
 
In onderstaande tabel volgt een overzicht van de kenmerken van de tien 
respondenten ten aanzien van geslacht, leeftijd, hoogst genoten opleiding, 
aantal jaren ZZP ervaring en het specifiek uitgeoefende beroep. 
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Tabel 5: Gegevens respondenten  
Nr Geslacht Leeftijd Opleiding Jaren ZZP 
ervaring 
Beroep 
1 Vrouw 39 HBO 4 HRM-consultant 
2 Vrouw 31 HBO 3 Interim salarisadministrateur, Benefit 
& Compensation specialist 
3 Man 35 HBO 3 Freelance consultant/projectleider 
4 Vrouw 53 HBO 8 Interim P&O manager / 
projectmanager 
5 Vrouw 42 HBO 6 Interim HRM-manager /trainer / coach 
6 Vrouw 37 HBO 3 Interim HRM-manager/adviseur 
7 Vrouw 35 WO 3 HR-interim management/ HR adviseur 
8 Vrouw 32 WO 3 Talentmanager / Recruiter/ Business 
Development 
9 Vrouw 50 HBO 7 HRM adviseur, HRM consultant, 
Personeelsfunctionaris 
10 Man 35 HBO 3 Interim HR-manager 
 
In totaal zijn 2 mannen en 8 vrouwen geïnterviewd. Deze scheve 
verdeling is te verklaren doordat HRM functies sterk bevolkt worden door 
vrouwen. In de juridische of bestuurlijke beroepen zijn vrouwen eveneens 
sterk vertegenwoordigd en komt de P&O- functionaris en de 
beleidsmedewerker het meest voor (Tijdens, 2001). De helft van het 
aantal respondenten is tussen 30 en 35 jaar. De overige helft is verspreid 
over een aantal leeftijdsgroepen tot en met 55 jaar.  
3.1.3 Non-respons 
 
Het percentage non respons in dit onderzoek is hoog. Over het algemeen 
geldt voor interviews dat veel mensen geen zin hebben om hieraan mee 
te werken (Baarda & De Goede, 1995). In een proefschrift geeft M. 
Palmen aan dat telefonische enquêtes alsmede mondelinge face-to-face 
interviews te kampen hebben met toenemende non-respons. Steeds 
minder mensen zijn bereid om mee te werken (Smit; Dijkstra, 1991) in 
Palmen (2002). In Nederland is de situatie alarmerender dan in andere 
landen (Maas; Heer, 1995) in Palmen (2002).  
In totaal zijn voor dit onderzoek ca 3.100 potentiële kandidaten 
benaderd. Het zoeken naar kandidaten is gestart in april 2009. Na twee 
maanden waren slechts vijf ZZP’ers bereid om mee te werken aan dit 
onderzoek. Aangezien een groot deel van de kandidaten in de 
zomerperiode niet bereid was om mee te werken is de periode van het 
onderzoek verlengd tot en met oktober 2009. Vanaf oktober tot en met 
medio december zijn per week circa 10 ZZP’ers persoonlijk per e-mail 
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benaderd om mee te werken. Deze initiatieven hebben geresulteerd in een 
totaal van tien interviews.  
 
3.2 Meetinstrument 
 
Dit onderzoek betreft een exploratief kwalitatief onderzoek, aangezien er 
vooraf geen theorie of een scherp geformuleerde hypothese voorhanden is 
(Baarde, De Goede, 2005) heeft het onderzoek een inductief karakter. Het 
doel van dit onderzoek is om door middel van individuele en mondelinge 
interviews inzicht te vergroten in de competentieontwikkeling van HRM 
ZZP’ers. “Interview leent zich vooral voor het achterhalen van meningen, 
attitudes, kennis en gevoelens” (Baarde, De Goede, 2005, p191). Als 
input voor de interviewleidraad is literatuur bestudeerd over 
competentiemanagement. Op basis hiervan is een vragenlijst opgesteld.  
3.2.1 Interviewleidraad 
 
De interviewleidraad is semi-gestructureerd. Het onderwerp en de 
belangrijkste vragen liggen hierin vast maar de antwoordmogelijkheden 
zijn open zodat flexibel ingespeeld kan worden op de onderzoekssituatie 
en op de informatie die de respondenten geven (Baarda, De Goede en 
Teunissen, 2005). Met behulp van de gegenereerde data zal de centrale 
vraag van dit onderzoek worden beantwoord. De centrale vraag luidt: In 
welke mate is competentieontwikkeling voor een HRM ZZP’er in de 
branche zakelijke dienstverlening mogelijk? De centrale vraag is 
opgedeeld in een aantal deelvragen. Per deelvraag zijn vervolgens weer 
een aantal interviewvragen geformuleerd. Het eerste deel van het 
interview omvat vijf vragen over de wijze waarop een HRM ZZP’er zijn 
competenties ontwikkelt tijdens een opdracht. Gevraagd is naar het soort 
opdrachten, de variatie in opdrachten, het toepassen van bestaande 
competenties, ontwikkelen van nieuwe competenties en het verkrijgen 
van feedback op het functioneren. In het tweede deel zijn vier vragen 
gesteld over het eventueel volgen van opleidingen. Het derde deel van de 
vragen betreft verschillen naar de gepercipieerde verschillen in 
competentieontwikkeling van een ZZP’er vergeleken met een werknemer. 
Hierover zijn in totaal vijf vragen gesteld. De laatste vragen gaan over de 
toekomstige ambities van de ZZP’er en de mogelijkheden om deze te 
verwezenlijken. Hierover zijn drie vragen gesteld. De vragenlijst is als 
bijlage nummer 1 opgenomen. 
3.3 Dataverzameling 
 
Na iedere interview is direct een uitgebreid interviewverslag geschreven. 
De antwoorden (ladingen) van de respondenten zijn vervolgens in een 
codeerschema gezet.  
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Het codeerschema betreft een tabel met vijf kolommen. De eerste kolom 
verwijst naar het genummerde fragment in het interviewverslag. In de 
tweede kolom zijn de items uit de deelvragen opgenomen. Dit zijn de 
kernlabels. Ieder kernlabel bestaat weer uit een aantal vragen. Dit zijn de 
dimensies, deze zijn in de derde kolom geplaatst. Ladingen zijn de 
gegeven antwoorden. Deze ladingen zijn achter de betreffende vraag 
gezet. Tenslotte is in de laatste kolom te zien door welke respondenten 
een bepaald antwoord is gegeven. Hieronder is de structuur van het 
codeerschema weergegeven.  
 
Tabel 6: Structuur codeerschema 
Fragment Kernlabel Dimensies Lading Resp.nr 
Soort opdrachten categorieën  
Uitdaging +/_  
Variatie +/_  
Toepassen bestaande 
competenties 
+/_  
Opdoen van nieuwe 
competenties 
+/_  
 Ontwikkel- 
mogelijkhede
n tijdens het 
uitvoeren 
opdracht 
Feedback van 
Opdrachtgever 
+/_  
Opleiding +/-  
Welke opleidingen categorieën  
Hoeveel dagen per jaar categorieën  
 Opleidingen 
als ZZP’er  
Motivatie wel of geen 
opleidingen 
+/-  
Soort beroep categorieën  
Opleiding als werknemer categorieën  
Verschil opleidingen met 
ZZP’er 
+/_  
Perceptie ontwikkeling als 
ZZP’er en Werknemer 
+/_  
 Verschillen 
met 
werknemers 
Knelpunten/mogelijkheden 
om competenties te 
ontwikkelen 
+/_  
Ontwikkelingen vakgebied +/_  Ambities 
Nieuwe uitdaging +/_  
Haalbaarheid ambities +/_  
 
Haalbaarheid 
ambities 
Afwijzingen voor 
opdrachten/track record 
+/_  
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3.3.1 Analyse interviews 
 
De gebruikte methode is gebaseerd op de methode van Baarda, De Goede 
en Teunissen (2005). Aangezien het een kwalitatief onderzoek betreft is er 
sprake van integratie van dataverzameling en data-analyse.  
Zodra de eerste gegevens verzameld zijn wordt ook gestart met het 
verwerken van deze gegevens. Periode van dataverzameling en data-
analyse zullen elkaar afwisselen. Vervolgens zal de analyse bestaan uit de 
volgende stappen: 
1. schrappen van niet relevante tekst; 
2. indelen van fragmenten; 
3. het reduceren en groeperen van labels; 
4. geldigheid labels onderzoeken en definiëren kernlabels; 
5. beantwoorden probleemstelling. 
De eerste reductie gebeurt door middel van schrappen van alle tekst die 
niet relevant is voor het beantwoorden van de onderzoeksvraag.  
Van alle interviews zijn uitgebreide notulen gemaakt. In de notulen is de 
algemene inleiding en de afsluiting niet opgenomen. Dit is namelijk bij alle 
respondenten gelijk en levert geen informatie op voor het onderzoek. Het 
gaat hier voornamelijk om zaken als het kort voorstellen van de 
interviewer en de ZZP’er en uitleg geven over het onderzoek. De afsluiting 
van de interviews is gebruikt om de respondenten te bedanken en uitleg 
te geven over het vervolgtraject.  
Relevante tekst zal worden opgedeeld in fragmenten (analyse-
eenheden). Als analyse eenheid is gekozen om de antwoorden te ontleden 
op woorden of zinnen afhankelijk van de complexiteit van de vraag. 
Vragen zijn in een codeerschema overgenomen en de antwoorden als 
ladingen. Hieronder een voorbeeld uit het coderen van de labels. 
Aangezien het respondent nummer vijf betreft, begint de nummering met 
vijf. Uit de antwoorden zijn de kernwoorden en of zinnen overgenomen in 
het codeerschema. Zie als voorbeeld de tekstbox hieronder. 
 
 
 
 
 
 
 
 
3.1 Hoe ziet u uw eigen competentieontwikkeling als zzp’er? 
Als ik het vergelijk met als je een werknemer bent dan vind ik dat ik mijzelf met 
reuze sprongen heb ontwikkeld sinds ik een freelancer ben. [5.26] Ik zeg altijd dat 
freelance-schap gelijk staat aan een MBA-opleidingen. Je moet als freelancer 
zoveel meer kunnen dan een werknemer. Ik ben geen verkoper maar doe wel 
mijn acquisitie. Moet wel om aan opdrachten te komen. [5.27]  
In eerste instantie zijn alle ladingen afzonderlijk overgenomen in het 
codeerschema. Vervolgens zijn de ladingen die vergelijkbaar waren 
samengevoegd. Hierna zijn de ladingen gegroepeerd naar categorieën of 
naar positieve of negatieve lading. Bij een vraag als: Ervaart u de 
opdrachten als uitdagend? Zijn de gegeven antwoorden in het 
codeerschema gegroepeerd naar: ja of nee.  
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Hoeveel dagen opleiding heeft u gemiddeld gevolgd. Uit de antwoorden 
(totaal tien) zijn vervolgens weer categorieën aangemaakt om het aantal 
ladingen te groeperen.  
Na de min of meer definitieve labeling moet worden onderzocht hoe 
geldig deze is. Voor het beantwoorden van deze vraag wordt de labeling 
nog eens toegepast op de verzamelde interviewgegevens.  
Op basis van de bevindingen uit deze analyse wordt de labeling zo 
aangepast dat deze wel dekkend is. In deze stap worden deze labels 
gedefinieerd. De kernlabels zijn gerelateerd aan de deelvragen van het 
onderzoek. Per deelvraag is vooraf een aantal dimensies vastgesteld. 
Deze lagen echter vooraf niet vast. Indien door het doorvragen nieuwe 
dimensies naar voren zijn gekomen, zijn deze toegevoegd. In dit 
onderzoek is één dimensie aan het onderzoek toegevoegd. Dit is 
veroorzaakt doordat de respondenten meerdere malen ontwikkelingen in 
het HR vakgebied bespraken in combinatie met het beantwoorden van 
vragen over hun toekomstige ambities. Daarom is deze dimensie 
toegevoegd aan de kernlabel ambities. 
Voor het beantwoorden van de deelvragen van het onderzoek zijn 
de bijbehorende ladingen van de respondenten geanalyseerd. In eerste 
instantie heeft ordening in categorieën plaatsgevonden. Indien geen 
categorieën mogelijk zijn, zijn de antwoorden gegroepeerd naar een 
positieve dan wel een negatieve lading. Door het toekennen van een 
gewicht aan ladingen uitgedrukt in aantal keren genoemd is een antwoord 
gegeven op de deelvragen. De resultaten zullen in het volgende hoofdstuk 
worden beschreven. 
 
3.3.2 Betrouwbaarheid en validiteit 
 
In de klassieke zin wordt betrouwbaarheid gedefinieerd als de mate 
waarin de metingen onafhankelijk zijn van toeval. Dit wordt bij een 
kwalitatief onderzoek niet zondermeer als een pluspunt ervaren. Het 
kunnen inspelen op onverwachte gebeurtenissen en niet werken met een 
sterk voorgestructureerd instrument is juist de kracht van een kwalitatief 
onderzoek. Voor kwalitatief onderzoek geldt dat het duidelijk moet zijn 
waar de onderzoeksconclusies op gebaseerd zijn. Ze moeten 
controleerbaar en inzichtelijk zijn. Het zoveel mogelijk vermijden van 
potentiële verstoringen is aanbevolen (Baarda, De Goede en Teunissen , 
2005). Om de betrouwbaarheid van het onderzoek te vergroten is de 
interviewleidraad bij alle respondenten op dezelfde manier toegepast. Aan 
alle respondenten zijn dezelfde vragen gesteld. Alle interviews hebben 
plaatsgevonden in een vergaderruimte op de locatie waar de ZZP’er 
werkzaam is. Hierdoor zijn tijdens de gesprekken geen verstoringen 
geweest. Aangezien de vragen persoonlijk van aard zijn, is de anonimiteit 
van de respondenten gewaarborgd doordat de interviewgegevens niet 
naar de respondenten te herleiden zijn.  
 25
Stilstaan is achteruitgang 
 
Een onderzoek naar competentieontwikkeling van HRM zelfstandigen zonder personeel (ZZP’ers) in de branche 
zakelijke dienstverlening 
Doordat de respondenten de opdrachten uitgebreid bespreken en 
voorzichtig zijn in het prijsgeven van vertrouwelijke informatie over de 
opdrachtgever, zullen de interviewverslagen niet als bijlage worden 
opgenomen. Dit om de anonimiteit van de respondenten volledig te 
waarborgen. Dit is voorafgaand aan het interview benadrukt waardoor de 
respondenten zo min mogelijk geneigd zijn geweest tot het geven van 
sociaal wenselijke antwoorden.   
 Gezien de lage bereidheid om mee te werken aan het onderzoek zijn  
vooraf geen proefinterviews met HRM ZZP’ers afgenomen. Om de vragen 
zo goed mogelijk te testen is de vragenlijst vooraf voorgelegd aan een 
aantal collega’s ter beoordeling. Tevens is met een studiegenoot een 
proefinterview afgenomen om het interviewen en het doorvragen te 
oefenen.  
 Bij een kwalitatief onderzoek is de representativiteit van het 
onderzoek belangrijker dan grote aantallen interviews (Baarda, De Goede 
en Teunissen, 2005). Het gaat niet om de kwantiteit maar om de 
kwaliteit. Alle respondenten zijn vooraf getoetst aan de selectiecriteria om 
het onderzoek zo zuiver mogelijk te houden. Respondenten die niet 
volledig als HRM ZZP’er te classificeren waren of minder dan drie jaar 
ervaring hebben, zijn niet geselecteerd voor een interview.  
Ondanks de lage respons van tien respondenten was na acht 
interviews sprake van saturatie. De laatste twee interviews hebben 
namelijk geen nieuwe ladingen opgeleverd. Echter gezien de lage respons 
zijn de resultaten niet overdraagbaar naar alle HRM ZZP’ers, dus 
inhoudelijk niet generaliseerbaar voor de gehele populatie. 
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4. Onderzoeksresultaten 
 
In dit hoofdstuk worden de resultaten van het onderzoek weergegeven. 
De uitkomsten van de interviews zijn verwerkt in een codeerschema. Met 
behulp hiervan zal een antwoord worden gegeven op de centrale vraag 
van dit onderzoek. 
 
4.1 Ontwikkelmogelijkheden HRM ZZP’er  
 
De ontwikkelmogelijkheden van HRM ZZP’ers omvat meerdere dimensies, 
namelijk: soort opdrachten, uitdaging, variatie in opdrachten, toepassen 
bestaande competenties, opdoen nieuwe competenties en de feedback die 
wordt verkregen. De resultaten worden per dimensie gepresenteerd.  
 
4.1.1 Variatie opdrachten 
 
Van de totaal tien respondenten zijn zes ZZP’ers afwisselend werkzaam 
als interim HRM-adviseur of HRM-manager. In deze rol zijn de ZZP’ers op 
een breed terrein van het HR vakgebied inzetbaar. Het overgrote deel van 
de HRM-adviseurs of HRM-managers is naast deze rol tevens werkzaam 
als verandermanager of organisatieadviseur (30%), trainer en/of coach 
(10%) of projectleider (10%). Een deel van deze respondenten wordt ook 
ingehuurd voor een afgebakend beleidsmatige opdracht. Zoals 
bijvoorbeeld het opstellen van een opleidingsplan of functieprofielen 
(20%). Deze groep kan aangemerkt worden als generalisten. Zij 
beheersen alle aspecten van het HR-vakgebied maar zijn ook bereid een 
specialistische opdracht aan te pakken. 
Vier ZZP’ers zijn te kwalificeren als specialisten op één specifiek 
onderdeel van het vakgebied. Zij zijn uitsluitend werkzaam als: 
 IT-projectleider (10%); 
 salaris- en arbeidsvoorwaardenspecialist (20%); 
 werving & selectie specialist (10%). 
Twee respondenten ervaren geen variatie in de uitgevoerde opdrachten. 
Zes respondenten zijn generalisten in het HR vakgebied. Twee 
respondenten hebben meerdere specialismen. Deze acht respondenten 
vinden de opdrachten voldoende gevarieerd. Van deze groep is tevens de  
helft (40%) afwisselend werkzaam in zowel de profit sector als de non-
profit sector.  
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4.1.2 Waardering van de opdrachten 
 
Drie respondenten (30%) vinden de opdrachten die zij uitvoeren niet 
uitdagend. Als reden wordt aangegeven dat het voornamelijk simpele en 
operationele werkzaamheden betreft. Deze ZZP’ers hebben het gevoel ver 
onder hun niveau te presteren en niet voldoende creatief te kunnen zijn in 
het uitvoeren van de functie. Één respondent geeft aan dat door de 
economische recessie de functie niet meer uitdagend is. Als werving en 
selectie specialist is het lastig geworden om kandidaten te plaatsen. 
Zeven respondenten (70%) ervaren de opdrachten als zinvol en 
uitdagend. Als motivatie zijn diverse redenen aangegeven. Vijf 
respondenten vinden de opdrachten uitdagend omdat er verschillende 
soorten opdrachten worden uitgevoerd. Zij wisselen generalistische 
opdrachten als HR-adviseur of manager af met een specialistische 
opdracht. Dit wordt als uitdagend ervaren. Vier respondenten geven de rol 
van ZZP’er als motivatie. De opdrachtgevers verwachten van de ZZP’ers 
een directe inzetbaarheid op de opdracht. De ZZP’er moet zich snel aan 
kunnen passen aan de organisatie en inlezen in de opdracht. De 
verwachtingen met betrekking tot het functioneren van de ZZP’er zijn 
daarom hoog. De inhoud van de functie wordt door drie respondenten als 
pluspunt ervaren. De opdrachten zijn van dien aard dat een beroep wordt 
gedaan op de vakkundigheid van de ZZP’er. Drie ZZP’er zijn afwisselend 
werkzaam in de profit- en non-profit sector. Dit wordt als leerzaam en 
uitdagend ervaren, aangezien de omgevingen waarin de opdrachten 
worden uitgevoerd, divers zijn.  
 
4.1.3 Toepassen bestaande competenties  
 
Één respondent kan de eerder verworven competenties niet toepassen in 
de huidige opdrachten. Deze persoon is te operationeel bezig om eerder 
verworven competenties toe te passen. Twee respondenten geven aan dat 
gedeeltelijk gebruikt gemaakt wordt van de eerder opgedane 
competenties. Bepaalde competenties heb je voor iedere opdracht nodig 
zoals samenwerken, communicatieve vaardigheden. Zeven respondenten 
kunnen de eerder verworven competenties volledig toepassen in de 
opdrachten. Zij geven aan dat het HR-vakgebied in essentie in alle 
bedrijven gelijk is en dat zij hierdoor hun competenties volledig toe 
kunnen passen. Bovendien worden zij ook ingehuurd voor hun expertise. 
4.1.4 Opdoen van nieuwe competenties  
 
Drie respondenten hebben geen nieuwe competenties opgedaan (30%). 
Alle verworven competenties zijn in loondienst opgebouwd.  
Twee ZZP’ers hebben tijdens de opdracht geen gelegenheid om te 
ontwikkelen en nieuwe competenties op te doen.  
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Het vakgebied van HR is overal hetzelfde en de ontwikkelingen gaan niet 
snel. Een ander reden is dat geen nieuwe competenties opgedaan zijn 
omdat voornamelijk eenzijdige en operationele opdrachten worden 
uitgevoerd. 
 Zeven ZZP’ers (70%) hebben nieuwe competenties verworven. Door 
het uitvoeren van uitdagende opdrachten worden nieuwe competenties 
opgedaan. Dit varieert van vakinhoudelijke kennis tot competenties als 
samenwerken, ervaring in nieuwe systemen. 40% van de respondenten 
geeft aan dat je tijdens de opdracht niet alle competenties paraat kunt 
hebben. Het vakgebied is heel breed. Als een beroep wordt gedaan op 
kennis die de ZZP’er niet heeft dan leert de ZZP’er veel door het op te 
zoeken (40%). Door het samenwerken met en interactie met anderen 
leert 40% van de ZZP’ers nieuwe competenties. Door verschillende 
opdrachten wordt kennis opgedaan over bepaalde methodieken en 
werkwijzen binnen een bedrijf. Drie respondenten hebben de mogelijkheid 
gehad om interne opleidingen bij een opdrachtgever kosteloos bij te 
wonen onder voorwaarde dat deze uren niet gefactureerd worden. Door 
het bijwonen van interne cursussen zijn vaardigheden en kennis 
aangeleerd. Drie respondenten hebben nieuwe vakkennis opgedaan door 
het lezen van vakbladen en informatie op het internet.   
4.1.5 Feedback op functioneren ZZP’er 
 
Vier respondenten hebben geen feedback (evaluatie) gesprekken met de 
opdrachtgever. Als de opdrachtgever tevreden is met de ZZP’er, heeft de 
opdrachtgever geen behoefte aan het evalueren van de prestaties van de 
ZZP’er. Geen betrokkenheid vanuit de opdrachtgever om 
feedbackgesprekken met een ZZP’er aan te gaan (10%). Één ZZP’er geeft 
aan dat gezien de “hoge” leeftijd geen behoefte is om feedback 
gesprekken met de opdrachtgever aan te gaan.  
 Zes respondenten hebben regelmatig feedbackgesprekken met de 
opdrachtgever. Feedback wordt tijdens en aan het einde van de opdracht 
op eigen initiatief gevraagd en ontvangen door de ZZP’er. Deze 
gesprekken zijn nodig voor verdere ontwikkeling. Regelmatig 
geconfronteerd worden met sterke en zwakke punten in het functioneren 
(50%) werkt stimulerend. Als ZZP’er heb je verder geen andere vormen 
van beoordelings- of functioneringsgesprekken (20%). Verder wordt een 
feedbackgesprek als nuttig ervaren voor het verkrijgen van een 
getuigschrift. Dit is nuttig voor het verkrijgen van andere opdrachten of  
het afdekken van aansprakelijkheid jegens de opdrachtgever achteraf 
(20%).  
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4.2 Opleidingen als ZZP’er  
 
Drie ZZP’ers volgen geen opleidingen in eigen tijd. Er wordt geen 
noodzaak gevoeld om opleidingen te volgen aangezien het niet nodig is 
voor het soort opdrachten dat gedaan wordt. Gebrek aan tijd om 
opleidingen te volgen omdat alle tijd nodig was voor het opstarten van het 
bedrijf (10%). Zelf betalen van de opleidingskosten is ook een factor om 
geen opleiding te volgen.  
Zeven ZZP’ers hebben naast het uitvoeren van opdrachten ook 
opleidingen gevolgd. Er zijn met name HR vakinhoudelijke opleidingen 
gevolgd (50%). Daarnaast trainingen op het gebied van IT-systemen 
(20%). Het bijwonen van intervisiebijeenkomsten en seminairs (20%). 
Opleiding wordt gezien als noodzakelijke ontwikkeling, vakinhoudelijke 
verdieping van de theoretische kennis (40%). Bovendien is het volgen van 
opleiding noodzakelijk, omdat het eigen verantwoordelijkheid is om 
vakkennis op peil te houden (40%). Dat de cursus betaald werd door de 
opdrachtgever is voor 30% van de respondenten aanleiding geweest om 
een opleiding te volgen. Seminairs en intervisiebijeenkomsten dienen 
voornamelijk voor het onderhouden van contacten met andere ZZP’ers en 
uitbreiding van het zakelijke netwerk (20%). Om kansen op opdrachten in 
een andere sector te vergroten (20%). Gemiddeld aantal opleidingsdagen 
per jaar varieert voor twee ZZP’ers van 1 tot 5 dagen. Vijf ZZP’ers 
besteden gemiddeld 5 tot 10 dagen per jaar aan opleiding. 
4.3 Verschillen met werknemers  
 
In de interviews is het tweede deel van de vragen gebaseerd op de 
gepercipieerde verschillen die de ZZP’ers ervaren met werknemers. 
Gevraagd is naar het arbeidsverleden, opleidingen als werknemer, 
knelpunten of mogelijkheden in het ontwikkelen van competenties als 
ZZP’er.   
4.3.1 Arbeidsverleden 
 
Alle respondenten zijn voorafgaand aan de overstap naar ZZP’er in 
loondienst werkzaam geweest. Dit was een voorwaarde om geselecteerd 
te worden voor dit onderzoek. De functie die zij aan het eind van hun 
loopbaan als werknemer hebben uitgevoerd is dezelfde functie die zij nu 
als ZZP’er uitvoeren. De ZZP’ers die voorheen in loondienst een 
specialistische functie hadden, hebben dit als ZZP’er voortgezet. De 
ZZP’ers die nu als generalist opereren waren als werknemer ook als 
generalist werkzaam.  
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4.3.2 Opleidingen in loondienst  
 
Alle ZZP’ers hebben als werknemer in het verleden opleidingen gevolgd 
via de toenmalige werkgever(s). Als motivatie voor het volgen van 
opleidingen is genoemd, ontwikkeling en vakinhoudelijke verdieping van 
de theoretische kennis (80%). Bovendien was opleiding noodzakelijk voor 
de uitvoering en behoud van de functie (40%). Eigen belang in verband 
met het opbouwen van een carrière en een hoger salaris (30%). Op 
aandringen van de werkgever in verband met brede inzetbaarheid (20%). 
Opleidingen werden betaald door de werkgever (20%). Gemiddeld werd 
als werknemer 1 tot 5 dagen per jaar opleiding gevolgd (20%). 5 tot 10 
dagen (30%) en meer dan 10 dagen opleiding per jaar (50%).  
 
4.3.3 Verschillen opleidingen ZZP’er en werknemer  
 
Als ZZP’er wordt minder opleiding gevolgd (60%). Vier respondenten 
geven aan dat dit wordt gecompenseerd doordat een bewustere afweging 
wordt gemaakt voor het volgen van een opleiding.  
 
Tabel 7: Opleiding ZZP’er versus werknemer 
Opleiding ZZP’er versus werknemer Aantal 
ZZP’ers 
%  
ZZP’er 
als werknemer meer opleiding dan als ZZP’er 6 60% 
geen verschil mate opleiding  3 30% 
als werknemer minder opleiding dan als ZZP’ers 1 10% 
 
4.3.4 Verschillen in competentieontwikkeling   
 
Gevraagd is of het makkelijker of moeilijker is om competenties te 
ontwikkelen als ZZP’er. Zes ZZP’ers geven aan dat het moeilijker is om 
competenties te ontwikkelen omdat ze er nu alleen voor staan. Bij een 
werknemer is er sprake van gezamenlijke verantwoordelijkheid van de 
werknemer en de werkgever om te ontwikkelen (60%). Daarnaast is het 
voor een ZZP’er noodzakelijk om voor aanvang van een opdracht de 
vereiste competenties te hebben. De verwachtingen van de opdrachtgever 
zijn hoog (40%). Door de investering ziet de ZZP’er vaker af van een 
opleiding dan als werknemer (30%). Een ander verschil is dat de ZZP’er 
naast het uitvoeren van de opdracht ook overige werkzaamheden heeft 
zoals het voeren van de administratie en acquisitie (30%).  
Als ZZP’er wordt vaker een opdracht onder het kunnen aangenomen om 
aan het werk te blijven (30%).  
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Door de kredietcrisis heeft de ZZP’er het moeilijk aangezien het aantal 
opdrachten terug loopt en de tarieven onder druk staan. Hierdoor is het 
lastiger om zich te ontwikkelen (30%).  
 Naast deze bezwaren vindt een aantal zelfstandigen het juist 
makkelijker om zich te ontwikkelen. Door het wegvallen van de 
gezamenlijke verantwoording kan de ZZP’er zelf zijn koers bepalen en is 
de motivatie om zich te ontwikkelen hoger (60%). Doordat de ZZP’er 
vaker van opdracht wisselt is de ontwikkeling door diversiteit van de 
opdrachten hoger (30%). Als ZZP’er wordt meer geld verdient en hierdoor 
kan tijd vrij gemaakt worden voor ontwikkeling (20%). De ZZP’er kiest de 
opleidingen zeer bewust uit en ervaart deze daarom als effectiever (20%). 
De positie van zelfstandige brengt ook een mate van onafhankelijkheid 
met zich mee waardoor de ontwikkeling makkelijker is (20%). Als 
zelfstandige is het zeer belangrijk om vindbaar te zijn op het internet voor 
de potentiële opdrachtgevers. Tussen de vele ZZP’ers is het belangrijk om 
toegevoegde waarde te hebben (40%). In onderstaande tabel zijn alle 
verschillen opgenomen en gesorteerd naar positieve of negatieve 
verschillen. 
 
Tabel 8: Verschillen competentieontwikkeling ZZP’er met status werknemer 
Moeilijker om als ZZP’er competenties te ontwikkelen  
doordat: 
Aantal 
keer 
genoemd 
%  
ZZP’er 
de ZZP’er er alleen voor staat 6 60 
men hogere verwachtingen heeft van een ZZP’er  4 40 
de ZZP’er vaker afziet van opleidingen (investering) 3 30 
de ZZP’er ook tijd moet besteden aan overige taken   3 30 
de ZZP’er vaker eenzijdige opdrachten aanneemt 3 30 
de ZZP’er last heeft van de kredietcrisis  3 30 
Makkelijker om als ZZP’er competenties te ontwikkelen 
Doordat: 
Aantal 
keer 
genoemd 
%  
ZZP’er 
de ZZP’er zelf verantwoordelijk is voor het volgen van eigen 
koers (hogere motivatie) 
6 60 
er sprake is van verschillende opdrachten (diversiteit)  3 30 
de ZZP’er meer verdient  2 20 
de ZZP’er de opleidingen bewuster kiest  2 20 
er onafhankelijkheid is in de uitvoering van taken 2 20 
Niet moeilijker of makkelijker  Aantal 
keer 
genoemd 
%  
ZZP’er 
als ZZP’er is profilering op internet belangrijk  4 40 
geen verschil het is alleen een andere beleving 1 10 
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4.3.5 Visie op competentieontwikkeling   
 
Twee ZZP’ers vinden de ontwikkeling als ZZP’er minder snel gaan dan als 
werknemer (20%). Dit wordt veroorzaak door het voortdurend uitvoeren 
van opdrachten onder het niveau. Éen ZZP’er stelt minder scherp te zijn 
als ZZP’er en is zich er van bewust dat er meer bijgeleerd moet worden. 
 Acht ZZP’ers vinden dat ze zich als ZZP’er meer ontwikkelen dan als 
werknemer (80%). De belangrijkste reden voor de ontwikkeling is de 
status van ZZP’er. Zij vinden de positie als ZZP’er een belangrijke 
stimulans om zich te blijven ontwikkelen. Het is immers eigen 
verantwoordelijkheid dat dit gebeurt. Specifieke vaardigheden zoals 
acquisitie, het voeren van de administratie en het netwerken zijn 
competenties die sterk ontwikkeld zijn. Als ZZP’er zijn enorme stappen in 
de ontwikkeling gemaakt, deze mate van groei hebben zij als werknemer 
niet ervaren. Het maken van bewuste keuzes voor het volgen van 
opleidingen is ook een factor die de ontwikkeling heeft bevorderd. De 
ZZP’ers moeten flexibel zijn en zich aan veranderende werksituaties 
aanpassen, dit is als ZZP’er belangrijker dan als werknemer. De motivatie 
om te ontwikkelen is groot en is daarnaast van belang voor de toekomst. 
Als ZZP’er zijn competenties als communicatieve vaardigheden, 
zelfstarter, pro-activiteit belangrijk om te hebben en te blijven 
ontwikkelen. In onderstaande tabel is een totaaloverzicht van de visie op 
competentie ontwikkeling weergegeven. 
 
Tabel 9: Visie op competentieontwikkeling  
Minder ontwikkeling als ZZP’er: Aantal 
keer 
genoemd 
%  
ZZP’er 
totaal  2 20 
uitvoeren van weinig uitdagende opdrachten  1 10 
minder scherp als ZZP’er dan in loondienst 1 10 
Meer ontwikkeling als ZZP’er: Aantal 
keer 
genoemd 
%  
ZZP’er 
totaal 8 80 
zzp’schap is stimulans om te blijven ontwikkelen  7 70 
ook ontwikkeling in specifieke zzp vaardigheden  6 60 
als freelancer enorme ontwikkeling doorgemaakt  5 50 
bewuster volgen van opleidingen 4 40 
flexibiliteit en sneller aanpassingsvermogen 4 40 
motivatie om te ontwikkelen is voor de lange termijn 3 30 
competenties: zelfstarter, pro-actief en communicatief sterk 2 20 
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4.4 Ambities  
4.4.1 Ontwikkelingen vakgebied 
 
Hoe kijkt de ZZP’er naar de ontwikkelingen op het HR vakgebied? Het 
bijhouden van vakliteratuur is belangrijk om de kennis up-to-date te 
houden zegt 50% van de respondenten. Het vakgebied is heel breed. Je 
kunt niet alles weten maar het is belangrijk om te weten waar de 
informatie gehaald moet worden (40%). Het HR vak is overal hetzelfde. 
De ontwikkelingen gaan niet zo snel. Tijdens een opdracht kun je 
bepaalde ontwikkelingen volgen. Éen ZZP’er geeft aan dat er meer 
intervisiebijeenkomsten georganiseerd moeten worden om kennis uit te 
wisselen.   
 
4.4.2 Ambities voor de toekomst 
 
Vier ZZP´ers halen voldoende uitdaging uit de huidige opdrachten en 
hebben geen behoefte aan andere opdrachten en willen werkzaam blijven 
binnen het HR vakgebied. Zes ZZP´ers ervaren nog voldoende uitdaging 
maar hebben toch andere ambities voor de toekomst. Ambities om een 
product te ontwikkelen of te zoeken naar een samenwerkingsverband met 
andere ZZP´ers. Een aantal ZZP´ers wil zich specialiseren op een bepaald 
onderdeel van het vakgebied, bijvoorbeeld coaching, maar wil wel als 
generalist werkzaam blijven. Tenslotte behoort uitbreiding van opdrachten 
in de non-profit sector tot de mogelijkheden. Hieronder is een 
totaaloverzicht opgenomen van de ambities. 
 
Tabel 10: Ambities 
Ambities Aantal 
keer 
genoemd 
%  
ZZP’er 
heeft voldoende uitdaging geen andere ambities 4 40 
zoekt nieuwe uitdaging door: 6 60 
productontwikkeling/samenwerking  3 30 
specialisatie op een bepaald onderdeel van het vakgebied 3 30 
uitbreiding opdrachten in non-profit sector 2 20 
inhoudelijk zwaardere opdrachten 1 10 
4.5 Haalbaarheid van ambities  
4.5.1 Afwijzing voor opdrachten  
 
Vijf ZZP´ers zijn één of meerdere keren afgewezen voor een opdracht 
omdat ze in de ogen van opdrachtgevers niet de benodigde competenties 
en of ervaring konden aantonen.  
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Ook is bij de selectie van opdrachten sprake van veel concurrentie. De 
opdrachtgever zoekt de meest ervaren kandidaat. Volgens twee ZZP´ers 
wordt ook geselecteerd op minder relevante of wisselende eisen zodat je 
niet goed weet waarom je afgewezen bent. Geen klik aanwezig met de 
opdrachtgever is ook een reden voor afwijzing (20%). In de onderstaande 
tabel is een totaaloverzicht van redenen van afwijzing voor een opdracht 
opgenomen. 
 
Tabel 11: Afwijzingsredenen voor opdrachten 
Afwijzing voor opdrachten Aantal 
keer 
genoemd 
%  
ZZP’er 
onvoldoende kennis/ervaring/competenties 5 50 
veel concurrentie 4 40 
selectie op minder relevante (of wisselende) eisen 2 20 
geen klik met de opdrachtgever 2 20 
slechte matching door een intermediair 1 10 
afwijzing omdat niet fulltime gewerkt wordt 1 10 
afwijzing hoort bij het zzp-schap 1 10 
 
4.5.2 Knelpunten of mogelijkheden waarmaken ambities 
 
De kredietcrisis is een belangrijke knelpunt voor de toekomstige ambities. 
De ZZP´ers merken een duidelijke terugloop in opdrachten. In combinatie 
met de toename van het aantal ZZP´ers is het lastig om iets nieuws op te 
starten of de soorten opdrachten uit te breiden (40%).  
Als het netwerk niet voldoende groot is, wordt het lastig om 
ambities waar te maken. Binnen het bestaande netwerk is het mogelijk 
om de opdrachten uit te breiden of wellicht iets nieuws te introduceren. 
Zodra initiatieven buiten het netwerk worden gezocht wordt dit als een 
knelpunt ervaren. De opdrachtgevers zijn terughoudend als zij de ZZP´er 
niet kennen (40%).  
Voor specialisten is het moeilijk om buiten hun specialisme iets 
nieuws aan te gaan. Zij hebben de ervaring niet en hebben als ZZP´er 
niet de mogelijkheid om als een onervaren specialist binnen te stromen. 
Opdrachtgevers zoeken zekerheid (20%). Ook het gebrek aan opleiding 
wordt als een knelpunt ervaren, je moet als ZZP´er in jezelf investeren 
terwijl je niet weet of dit rendement gaat opleveren (10%). Het is lastig 
om de bestaande zekerheden achter te laten en iets nieuws op te pakken. 
De ZZP´er heeft de zekerheid van uitvoering van huidige opdrachten en is 
onzeker over het waarmaken van nieuwe ambities (10%). 
Voor de generalisten is het betrekkelijk makkelijk om ambities waar 
te maken. Zij hebben ervaring op een breed terrein van het vak en 
hebben de mogelijkheid om een bepaald specialisme verder uit te diepen 
en ambities binnen het vakgebied waar te maken (40%).  
 35
Stilstaan is achteruitgang 
 
Een onderzoek naar competentieontwikkeling van HRM zelfstandigen zonder personeel (ZZP’ers) in de branche 
zakelijke dienstverlening 
Als de uitbreiding binnen het vertrouwde zakelijke netwerk kan 
plaatsvinden zijn de mogelijkheden groter, de factoren vertrouwen en 
gunnen van een opdracht spelen dan een belangrijke rol (20%). Als je als 
ZZP´er van toegevoegde waarde bent voor de opdrachtgever dan is 
uitbreiding ook mogelijk (20%). De combinatie van een goed netwerk en 
het opbouwen van competenties en daarnaast zelfvertrouwen maakt het 
mogelijk om nieuwe opdrachten op te pakken (20%). Het zoeken naar 
samenwerking met andere ZZP´ers is een manier om ergens binnen te 
komen. Diegene die de contacten heeft fungeert als een kruiwagen 
(20%). In onderstaande tabel zijn alle knelpunten en mogelijkheden 
opgenomen. 
 
Tabel 12: Knelpunten en mogelijkheden van ambities 
 Aantal 
keer 
genoemd 
%  
ZZP’er 
Knelpunten:   
kredietcrisis  4 40 
beperking van het huidige netwerk 4 40 
voor een specialist lastig om van specialisme te wisselen 2 20 
gebrek aan opleiding 1 10 
onzekerheid 1 10 
Mogelijkheden:   
als generalist meer kansen  4 40 
via het bestaande netwerk (vertrouwen en gunnen) 2 20 
zorgen voor toegevoegde waarde  2 20 
breed netwerk, juiste competenties en vertrouwen 2 20 
samenwerken met een andere zzp’er  2 10 
vanuit de huidige opdracht verder uitbouwen 1 10 
bij een werkgever in loondienst  1 10 
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5. Conclusie, discussie en aanbevelingen 
 
In dit hoofdstuk worden de conclusies van het uitgevoerde onderzoek 
weergegeven. Vervolgens zullen de beperkingen van het onderzoek 
worden aangegeven. Tenslotte zal een aantal aanbevelingen voor verder 
onderzoek worden gedaan. 
5.1 Conclusies van het onderzoek 
 
Conclusies van het onderzoek zullen aan de hand van de deelvragen 
worden gepresenteerd. 
Deelvraag 1: Bieden de uitgevoerde opdrachten ontwikke-
lingsmogelijkheden? 
Twee respondenten (20%) ervaren geen variatie in opdrachten. Acht  
respondenten vinden de opdrachten voldoende gevarieerd (80%) en 
ervaren voldoende uitdaging om zich te blijven ontwikkelen. Voor de 
generalisten is te concluderen dat zij de opdrachten als HR-adviseur of 
manager afwisselen met een specialistische opdracht. Zij zijn zich bewust 
dat ze zich moeten ontwikkelen om aantrekkelijk te blijven voor een 
opdrachtgever. De specialisten uit het onderzoek maken zich zorgen. Voor 
hen geldt dat de opdrachten geen goede basis zijn om te ontwikkelen. Dit 
kan betekenen dat deze groep zichzelf op termijn bij onvoldoende 
ontwikkeling uit de markt prijst en moeite zal hebben om nieuwe 
opdrachten te werven. De verantwoording voor de ontwikkeling ligt 
volledig bij de ZZP’er zelf. De opdrachtgever of de overheid kan hierin 
geen rol van betekenis spelen. De ZZP’er heeft namelijk gekozen voor een 
onafhankelijke status. De ZZP’er heeft echter wel de mogelijkheid om 
samenwerking met andere ZZP’ers te zoeken om hierdoor wellicht ander 
soort opdrachten te verwerven en het beperkte specialisme uit te breiden. 
Vanuit semi overheidsinstellingen zoals een Kamer van Koophandel 
zouden de ZZP’ers vooraf meer gewezen moeten worden op de valkuilen 
van het ZZP’er-schap. Door goede voorlichting te geven vóóraf kunnen 
wellicht dit soort problemen worden ondervangen.   
Deelvraag 2: Worden door de HRM ZZP´er opleidingen gevolgd?  
Drie ZZP’ers (30%) volgen om diverse redenen geen opleidingen als 
ZZP’er. Zeven ZZP’ers (70%) volgen naast het uitvoeren van opdrachten 
opleidingen. Opleiding wordt gezien als noodzakelijke ontwikkeling, 
vakinhoudelijke verdieping van de theoretische kennis. In vergelijking met 
werknemers volgen de ZZP’ers minder opleiding. Met name de groep 
specialisten volgt geen opleiding. In combinatie met niet uitdagende  
opdrachten is het risico van obsoletie van competenties voor deze groep 
groot. Vanuit opleidingsinstituten zouden meer opleidingen met een 
flexibele in- en uitstroom programma aangeboden kunnen worden.  
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ZZP’ers willen wel opleidingen volgen maar dit moet wel passen in hun 
drukke schema. Bij een meer flexibel aanbod van opleidingen waarin de 
ZZP’er de mogelijkheid heeft om een studie te onderbreken of juist te 
versnellen, kan een oplossing zijn.  
Deelvraag 3: Zijn er verschillen in ontwikkeling van de HRM ZZP´ers 
in vergelijking met werknemers? 
Een belangrijk verschil is dat de ZZP’er in zijn ontwikkeling er alleen voor 
staat. Bij een werknemer is er sprake van gezamenlijke 
verantwoordelijkheid van de werknemer en de werkgever om te 
ontwikkelen. Daarnaast is het voor een ZZP’er noodzakelijk om voor 
aanvang van een opdracht de vereiste competenties te hebben. Een ander 
verschil is dat de ZZP’er naast het uitvoeren van de opdracht ook overige 
werkzaamheden heeft zoals het voeren van de administratie en acquisitie. 
Naast deze verschillen die als een nadeel worden ervaren, vindt een 
aantal zelfstandigen het juist makkelijker om zich te ontwikkelen. Dit 
wordt vooral veroorzaakt doordat zij zelf verantwoordelijk zijn voor hun 
eigen ontwikkeling. Hoe sterker het werk en de werkomgeving een beroep 
doen op zelfsturing, hoe groter de prikkel om te blijven leren en 
ontwikkelen (Eraut, 2004;Sprenger, 2007) De meeste ZZP’ers zijn niet 
aangesloten bij een branchevereniging. Deze groep zou zich meer kunnen 
verenigen. Een branchevereniging kan een aantal zaken waar de ZZP’er 
moeite mee heeft, uit handen nemen. Bijvoorbeeld ondersteunen met het 
voeren van de administratie, hulp bieden bij acquisitie. Ook intermediairs 
die bemiddelen voor een ZZP’er zouden zich er bewust van moeten zijn 
dat ontwikkeling van een ZZP’er meer georganiseerd kan worden. Zij 
kunnen zorgen dat de ZZP’ers vaker in contact komen met elkaar. Dit 
door het organiseren van intervisiebijeenkomsten. Tijdens deze 
bijeenkomsten kunnen de ZZP’ers kennis en ervaring uitdelen en het 
netwerk verder uitbreiden. Dit zal de ontwikkeling van de ZZP’er ten 
goede komen en de ZZP’er zal zich ook meer gesteund voelen door een 
organisatie die voor haar belangen opkomt. De overheid moet zich er 
bewust van zijn dat het aantal ZZP’ers blijft stijgen. De overheid kan de 
administratieve regeldruk voor de ZZP’ers verlagen. Zeker als dit ten 
koste gaat van de ontwikkeling van de ZZP’er. Bovendien heeft de 
overheid de mogelijkheid om net als voor werknemers de verzekeringen 
voor de ZZP’ers collectief te regelen.   
Deelvraag 4: Wat zijn de ambities van de HRM ZZP´er voor de 
toekomst? Deelvraag 5: Zijn deze ambities haalbaar? 
40% van de ZZP´ers heeft geen behoefte aan uitbreiding van het soort 
opdrachten en vindt dat zij voldoende uitdaging haalt uit de huidige 
opdrachten. 60% van de ZZP’ers heeft behoefte aan een nieuwe 
uitdaging. Er zijn plannen voor productontwikkeling of het aangaan van 
een samenwerking met een andere ZZP´er. Het specialiseren op een 
bepaald onderdeel van het vakgebied, bijvoorbeeld coaching, behoort ook 
tot de mogelijkheden. Tenslotte zijn er ambities om opdrachten buiten de 
zakelijke dienstverlening uit te breiden naar de non-profit sector.  
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De helft van de ZZP’ers wordt regelmatig afgewezen voor een opdracht. 
Dit omdat zij volgens de opdrachtgevers niet de benodigde competenties 
en/of ervaring hebben. De ZZP’ers merken dat in de laatste jaren het 
aantal ZZP’ers is toegenomen.  
Door de kredietcrisis loopt het aantal opdrachten terug. Dit maakt het 
lastig om ambities waar te maken. Het zijn lastige tijden voor een ZZP’er! 
De ZZP’er moet blijven investeren in zijn of haar netwerk om ambities 
waar te maken. Zij zijn hier zelf verantwoordelijk voor. De overheid heeft 
ook een mogelijkheid om deze groep te helpen. Dit door een deel van de 
overheidsopdrachten te gunnen aan ZZP’ers die nog niet de ervaring 
hebben in de non-profit sector. Op deze wijze kan de overheid de ZZP’ers 
helpen om hun ambities waar te maken. Ook een sterke 
branchevereniging kan hierin van betekenis zijn, door de ZZP’ers te 
verenigen en meer te laten samenwerken.  
 
In welke mate is competentieontwikkeling voor een HRM ZZP’er in 
de branche zakelijke dienstverlening mogelijk? 
Voor de meerderheid van de ZZP’ers (80%) is ontwikkeling mogelijk. Deze 
groep ziet zichzelf als een generalist op het vakgebied of heeft meerdere 
specialismen waar tussen gevarieerd kan worden. Deze groep heeft 
voldoende uitdaging en variatie in opdrachten om zich te blijven 
ontwikkelen. Zij kunnen hun competenties blijven toepassen in de 
opdrachten en bovendien ontwikkelen zij nieuwe competenties. In lijn met 
de literatuurstudie blijkt dat de mate van uitdaging in combinatie met 
hoge competenties leidt tot piekervaring (Beer, 1984). Onderzoek heeft 
aangetoond dat het opdoen van relevante praktijkervaring de 
belangrijkste manier is om succesvol gedrag te ontwikkelen (Mc Call e.a, 
1988). Ook uit dit onderzoek is gebleken dat opdoen van praktijkervaring 
een krachtig middel is om te ontwikkelen. Een proactieve houding met 
betrekking tot het vragen van feedback is ook een positieve factor in de 
ontwikkeling van deze groep. Met tussentijdse performancebeoordelingen 
kan getoetst worden hoe het met de ontwikkeling staat (Mulder, 2002). 
Ook het volgen van opleidingen en bijhouden van vakliteratuur wordt als 
belangrijk ervaren. 20% van de ZZP’ers is aan te merken als specialist op 
een bepaald onderdeel van het HR vakgebied. Voor deze groep is 
ontwikkeling een stuk lastiger. Zij ervaren weinig variatie en uitdaging in 
de uitvoering van opdrachten. Als gevolg hiervan zien zij ook weinig 
noodzaak om opleidingen te volgen. Hierdoor kan deze groep in een 
vicieuze cirkel terechtkomen. Voor deze groep dreigt technische obsoletie 
van kennis en vaardigheden (De Grip & Van Loo, 2001). Als deze groep op 
termijn aantrekkelijk wil blijven voor een opdrachtgever dan is het van 
belang dat de neerwaartse spiraal wordt doorbroken. Zoals hiervoor al 
genoemd zullen meerdere partijen, de overheid, brancheverenigingen en 
opleidingsinstituten een rol moeten spelen in de ontwikkeling van de 
ZZP’er.  
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5.2 Beperkingen van het onderzoek 
 
Aan dit onderzoek hebben tien ZZP’ers meegewerkt. Bovendien zijn in het 
onderzoek alleen HRM ZZP’ers geselecteerd uit de zakelijke 
dienstverlening om het onderzoek af te bakenen. Deze groep is te klein en 
te specifiek om de resultaten te generaliseren voor de gehele groep van 
ZZP’ers.  
Tijdens het onderzoek bleek dat 80% van de respondenten een 
generalist is ten opzichte van de specialisten (20%). Hierdoor kan een 
vertekend beeld ten aanzien van de conclusies zijn ontstaan.  
Ten tijde van het onderzoek speelde ook de kredietcrisis een rol van 
belang. In tijden van economische teruggang wordt direct bespaard op 
externe krachten waarbij de ZZP’ers als eerste de gevolgen merken en 
bovendien wordt eerder bespaard op HRM binnen bedrijven dan de core 
business van een onderneming. Dit kan de resultaten van dit onderzoek 
en de antwoorden van de ZZP’ers beïnvloedt hebben. 
Het betreft een kwalitatief onderzoek waarin interviews zijn 
afgenomen. Het is mogelijk dat een deel van de respondenten op 
persoonlijke vragen die over ontwikkeling gaan wenselijke antwoorden 
heeft gegeven. Bovendien zijn er ook beperkingen ten aanzien van de 
kwaliteit van de interviewvragen. De interviewvragen hebben soms een 
suggestief karakter gehad. Als voorbeeld kan vraag 2.2 worden genoemd. 
Ervaart u de opdrachten als uitdagend? Deze vraag had anders 
geformuleerd moeten worden.  
 
5.3 Aanbevelingen voor verder onderzoek 
 
Het aantal ZZP’ers neemt ondanks de financiële crisis toe. Deze toename 
is te verklaren doordat meer werknemers werkloos worden en moeite 
hebben om een andere baan te vinden. Vanuit het UWV worden werklozen 
dan ook gestimuleerd om als ZZP’er een onderneming te beginnen. De 
verwachting is dat deze groep nog verder zal groeien. Nog steeds is 
weinig bekend over de competentieontwikkeling van deze groep op lange 
termijn. Een grootschalig kwantitatief onderzoek naar de ontwikkeling van 
deze groep is daarom aan te bevelen. Gestart kan worden met een 
nulmeting van de competenties bij aanvang als ZZP’er en vervolgens om 
de drie tot vijf jaar het onderzoek te herhalen. Op deze manier kan de 
groep over een aantal jaren gevolgd worden. Dit zal veel bijdragen aan de 
kennis over de ontwikkeling van de ZZP’ers.    
 Tevens is meer onderzoek nodig naar de verschillen tussen de 
ontwikkeling van een generalist t.o.v een specialist. Voor de specialisten is 
het lastiger om zich te blijven ontwikkelen en de neerwaartse spiraal te 
doorbreken. Een onderzoek naar hoe dit doorbroken kan worden is aan te 
bevelen.  
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Tot slot is het aan te bevelen om te onderzoeken in hoeverre de 
verschillende partijen zoals de overheid, intermediairs en 
opleidingsinstituten, hun krachten kunnen bundelen. Een onderzoek naar 
mogelijke samenwerkingsverbanden tussen deze partijen kan zinvol zijn 
om de ontwikkeling van de groep ZZP’ers te stimuleren. 
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Bijlage 1: vragenlijst 
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1) Algemeen 
 
1.1 Geslacht: m/v 
 
1.2 Leeftijd: 
 
1.3 Opleidingsniveau (hoogst afgeronde opleiding) + jaar: 
 
1.4 Aantal jaren ervaring als zzp’er : 
 
1.5 Soort zzp’er (specifiek beroep):  
 
 
2) Hoe ontwikkelt een zzp’er in een kennisintensieve brance zijn competenties? 
 
2.1 Wat voor soort opdrachten afgelopen periode heeft de zzp’er gedaan (laatste 
jaar…)? 
 
2.2 Worden deze opdrachten als uitdagend (afwisselend) ervaren? 
 
2.3 Is de aard van de opdrachten in de afgelopen drie jaar veranderd?  
 
2.4 Is ervaring/kennis vanuit eerdere projecten gebruikt voor huidige opdracht(en)? 
 
2.5 Wordt tijdens de huidige opdracht nieuwe vakkennis/vaardigheden opgedaan? Zo, 
ja op welke wijze? 
 
2.6 Heeft u het afgelopen jaar cursussen/trainingen/seminairs gevolgd? Welke? 
Waarom? 
 
2.7 Hoeveel uur wordt gemiddeld per jaar aan cursussen besteed? 
 
2.8 Volgt aan het eind van de opdracht feedback met de opdrachtgever? Zo ja wat 
doet de zzp’er met de feedback? 
 
 
3) Hoe verschilt de competentieontwikkeling van een zzp’er in een 
kennisintensieve branche van een medewerker in loondienst? 
 
3.1 Heeft de zzp’er voorheen in loondienst gewerkt? Zo ja, welk beroep? 
 
3.2 Hoeveel uur werd gemiddeld (of aantal cursussen per jaar) besteed aan  
opleidingen/cursussen tijdens het loondienstverband? 
 
3.3 Waarom werden opleidingen en cursussen gevolgd? 
 
3.4 Wat was de aanleiding om opleidingen/cursussen te volgen? 
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4. Beïnvloeden deze verschillen de competentieontwikkeling van een zzp’er 
positief of negatief? 
 
4.1 Hoe ziet u uw eigen competentieontwikkeling als zzp’er? 
 
4.2 Vindt de zzp’er het makkelijker of moeilijker om zijn kennis/competenties te 
ontwikkelen dan in loondienst?  
Zo ja/nee  waarom? 
 
4.3 Overweegt (ambieert) de zzp’er ander soort opdrachten? 
Waarom? 
 
 
4.4 Is de zzp’er wel eens afgewezen wegens een gebrek aan trackrecord (kennis en 
ervaring)?  
 
4.5 Is overstappen naar ander soort opdrachten makkelijk?  
Wat zijn de ervaringen van de zzp’er? 
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Bijlage 2: codeerschema 
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Fragment 
 
KernLabel Dimensie Lading Respondent 
  
Ontwikkeling 
competenties 
ZPP’er 
 
   
interim salarisadministrateur/ 
Arbeidsvoorwaarden specialis 
nr1_4_V39_HBO 
nr2_3_V31_HBO 
 
IT gerelateerd: 
Implementatietrajecten nieuwe 
salarissystemen; Optimalisatie 
bestaande HR-systemen 
 
nr3_3_M35_HBO 
nr10_3_M35_HBO 
Interim HR-manager/adviseur nr4_8_V53_HBO 
nr5_6_V42_HBO 
nr6_3_V37_HBO 
nr7_3_V35_WO 
nr9_7_V50_HBO 
nr10_3_M35_HBO 
 
Coaching & Training nr5_6_V42_HBO 
 
Werving van kandidaten / 
opdrachten 
nr8_4_V32_WO 
Verandermanagement / 
Organisatieadvies 
nr10_3_M35_HBO 
nr4_8_V53_HBO 
nr7_3_V35_WO 
 
1.1, 2.1, 3.1, 
4.1a, 4.1b 
4,2, 5.1, 5.2, 
5.3, 6.1, 7.1 
7.2a, 7.2b, 
8.1, 8.2, 
9.1,10.1, 
10.2, 10.3 
 1.1
 so
o
rt o
p
d
rach
ten
 
Beleidsmatig (opleidingsplan, 
functieprofielen) 
nr4_8_V53_HBO 
nr7_3_V35_WO 
 
Nee, geen uitdaging, betreft 
voornamelijk simpele 
(operationele) taken. Ervaart 
het werk beneden haar niveau 
 
nr1_4_V39_HBO 
nr6_3_V37_HBO 
nr8_4_V32_WO 
Mist creativiteit en uitdaging in 
de uitvoering van werk-
zaamheden 
 
nr6_3_V37_HBO 
1.2, 6.2, 6.3, 
6.4, 8.3, 8.4, 
8.5 
 1.2
.1
 g
een
 u
itd
ag
in
g
  
Nee geen uitdaging, komt 
voornamelijk door de 
economische situatie. Het is 
moeilijk om kandidaten en/of 
opdrachten binnen te halen. Als 
het economie aantrekt dan is de 
functie misschien wel weer 
uitdagend 
 
nr8_4_V32_WO 
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Fragment 
 
KernLabel Dimensie Lading Respondent 
Ja, specialisme op een breed 
terrein van arbeidsvoorwaarden 
Door deze variatie blijft het 
werk afwisselend 
 
 
 
nr2_3_V31_HBO 
Ja vooral het leiden van 
reorganisaties 
(verandermanagement) door 
alle facetten te beheren van: 
leidinggeven, verander-
management, arbeidsrecht, 
adviseren directie en de OR, 
omgaan met mensen. 
 
nr4_8_V53_HBO 
nr7_3_V35_WO 
nr10_3_M35_HBO 
Ja zeer uitdagend, schakelen 
tussen meerdere taken 
(generalistische en 
specialistische taken) 
nr4_8_V53_HBO 
nr7_3_V35_WO 
nr9_7_V50_HBO 
nr10_3_M35_HBO 
nr5_6_V42_HBO 
 
Uitdaging zit vooral in de status 
van interim zijn. Snel schakelen, 
en hoge verwachtingen.  
nr9_7_V50_HBO 
nr4_8_V53_HBO 
nr3_3_M35_HBO 
nr7_3_V35_WO 
nr10_3_M35_HBO 
 
Ja zeer uitdagend door het 
ontwikkelen van 
trainingsmateriaal, het geven 
van trainingen 
 
nr5_6_V42_HBO 
2.2, 3.2, 4,3, 
4,4, 5.4, 7.3, 
7.4, 9.2, 9.3, 
9.4, 10.4, 
10.5, 10.6, 
10.8, 10.9, 
10.35 
 
1
.2
.2
 w
el u
itd
ag
in
g
  
Uitdagend en leerzaam om in 
verschillende omgevingen van 
zowel profit als non-profit te 
werken. 
 
nr9_7_V50_HBO 
nr10_3_M35_HBO 
nr7_3_V35_WO 
Geen variatie  nr1_4_V39_HBO  
nr4_8_V53_HBO 
 
1.3, 2.3, 3.3, 
4.5, 4.6, 4.7, 
5.5, 6.5, 6.6, 
7.5, 7.6, 8.6, 
9.5, 9.6, 9.7, 
10.7 
 
1
.3
 variatie so
o
rt 
o
p
d
rach
ten
  
Is een generalist of heeft 
meerdere specialismen en kan 
hierin variëren. Geen nieuwe 
opdrachten buiten de huidige 
specialismen. Verandert wel van 
rol maar altijd binnen het 
vakgebied HR 
nr2_3_V31_HBO 
nr3_3_M35_HBO 
nr4_8_V53_HBO 
nr5_6_V42_HBO 
nr7_3_V35_WO 
nr8_4_V32_WO 
nr9_7_V50_HBO 
nr10_3_M35_HBO 
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Stilstaan is achteruitgang 
 
Een onderzoek naar competentieontwikkeling van HRM zelfstandigen zonder personeel (ZZP’ers) in de branche 
zakelijke dienstverlening 
Fragment 
 
KernLabel Dimensie Lading Respondent 
Enige variatie door te werken in 
een andere branche (switch 
tussen profit naar non-profit) 
nr4_8_V53_HBO 
nr6_3_V37_HBO 
nr7_3_V35_WO 
nr9_7_V50_HBO 
 
Kennis en ervaring uit vorige 
opdrachten niet toegepast. 
 
nr1_4_V39_HBO  
Ja, gedeeltelijk zoals gebruik 
van bepaalde competenties 
zoals: systeemkennis en 
samenwerken 
 
nr2_3_V31_HBO 
nr8_4_V32_WO 
1.4, 2.4, 3.4, 
4.8, , 5.7, 
6.8, 6.9, 
6.40,7.07, 
8.7, 9.8, 9.9, 
9.12, 
 
1
.4
 toep
assen
 b
estaan
d
e 
co
m
p
eten
ties 
Kan de kennis en competenties 
volledig toepassen in de nieuwe 
opdrachten. 
 
nr3_3_M35_HBO 
nr4_8_V53_HBO 
nr5_6_V42_HBO 
nr6_3_V37_HBO 
nr7_3_V35_WO 
nr9_7_V50_HBO 
nr10_3_M35_HBO 
 
 
Geen ontwikkeling  
Ervaart geen ontwikkeling 
 
nr1_4_V39_HBO 
Op latere leeftijd overstap naar 
ZZP 
 
nr4_8_V53_HBO 
Vrijwel alle kennis is opgedaan 
in loondienst. 
nr4_8_V53_HBO 
nr8_4_V32_WO 
nr10_3_M35_HBO 
Als freelancer moet je er 
meteen staan, opdrachtgever 
wil direct profijt van kennis van 
de ZZP’er.  
 
nr4_8_V53_HBO 
nr9_7_V50_HBO 
Wel  ontwikkeling  
Door samenwerking en 
interactie met anderen tijdens 
de opdracht 
nr2_3_V31_HBO 
nr5_6_V42_HBO 
nr6_3_V37_HBO 
nr9_7_V50_HBO 
 
Door het uitvoeren van 
(uitdagende) opdrachten  
nr3_3_M35_HBO 
nr5_6_V42_HBO 
nr6_3_V37_HBO 
nr7_3_V35_WO 
nr9_7_V50_HBO 
 
1.5, 2.5, 
2.11a 3.5, 
4.9, 4.10, , 
4.12, 5.8, 
6.7, 6.10, 
6.11, 6.12, 
6.13,  7.8, 
7.16,  8.8, 
8.10, 9.10, 
9.11, 9.15, 
10.11, 
10.12, 10.14 
 
1
.5
 O
n
tw
ikkelin
g
 co
m
p
eten
ties tijd
en
s u
itvo
erin
g
 o
p
d
rach
t bijhouden vakliteratuur 
internet/vakbladen 
nr1_4_V39_HBO 
nr2_3_V31_HBO 
nr7_3_V35_WO 
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Stilstaan is achteruitgang 
 
Een onderzoek naar competentieontwikkeling van HRM zelfstandigen zonder personeel (ZZP’ers) in de branche 
zakelijke dienstverlening 
Fragment 
 
KernLabel Dimensie Lading Respondent 
Interne trainingen (systeem) 
volgen bij de opdrachtgever 
nr7_3_V35_WO 
nr8_4_V32_WO 
nr9_7_V50_HBO 
 
 
Geen opleidingen gevolgd nr1_4_V39_HBO  
nr8_4_V32_WO 
nr10_3_M35_HBO 
 
Wel opleidingen gevolgd nr2_3_V31_HBO 
nr3_3_M35_HBO 
nr4_8_V53_HBO 
nr5_6_V42_HBO 
nr6_3_V37_HBO 
nr7_3_V35_WO 
nr9_7_V50_HBO 
 
Welke opleidingen worden 
gevolgd 
 
Seminair/Intervisiebijeenkomst 
met andere ZZP’ers 
 
nr2_3_V31_HBO 
nr9_7_V50_HBO 
systeemtraining Exact, SAP 
 
nr2_3_V31_HBO 
nr3_3_M35_HBO 
 
Projecttraining 
(princefoundation) 
 
nr4_8_V53_HBO 
HR (vakinhoudelijk) nr4_8_V53_HBO 
nr5_6_V42_HBO 
nr6_3_V37_HBO 
nr7_3_V35_WO 
nr9_7_V50_HBO 
 
Management/Leiderschap nr5_6_V42_HBO 
 
1.6, 2.6,2.7, 
3.6, 4.13, 
4.14, 5.9, 
5.10, 5.11, 
6.14, 7.12, 
8.9, 9.13, 
10.13, 10.16 
 
1
.6
 o
p
leid
in
g
 Z
Z
P’er 
NLP (Neuro linguistisch 
programmeren) 
 
nr5_6_V42_HBO 
Seminair als doel om te 
netwerken 
 
nr2_3_V31_HBO 
nr9_7_V50_HBO 
2.8, 2.9, 
2.10, 2.11a, 
2.12, 3.7, 
3.8, 4.16, 
4.17, 4.18, 
5.12, 5.13, 
6.15, 7,13, 
7.16, 9.14, 
9.15 
 
1
.6
a  m
o
tivatie 
o
p
leid
in
g
 
(w
aaro
m
 w
el) 
Als ZZP’er noodzakelijk om 
vakkennis op peil te houden, 
voor het behoud van en werven 
van nieuwe opdrachten. Hier 
ben je zelf verantwoordelijk 
voor 
 
nr2_3_V31_HBO 
nr3_3_M35_HBO 
nr4_8_V53_HBO 
nr5_6_V42_HBO 
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Stilstaan is achteruitgang 
 
Een onderzoek naar competentieontwikkeling van HRM zelfstandigen zonder personeel (ZZP’ers) in de branche 
zakelijke dienstverlening 
Fragment 
 
KernLabel Dimensie Lading Respondent 
Om kansen te vergroten in een 
andere branche opdrachten te 
verwerven 
 
nr4_8_V53_HBO 
Cursus was kosteloos te volgen 
via de opdrachtgever  
nr3_3_M35_HBO 
nr8_4_V32_WO 
nr9_7_V50_HBO 
 
Staat goed op de CV nr4_8_V53_HBO 
 
Ontwikkeling, vakinhoudelijke 
verdieping theoretische kennis 
nr5_6_V42_HBO 
nr6_3_V37_HBO 
nr7_3_V35_WO 
nr9_7_V50_HBO 
 
Vrij weinig opleidingen omdat 
het de opdrachtgever niet 
interesseert, gaat meer om 
opgedane werkervaring 
 
nr4_8_V53_HBO 
Kosten (zelf betalen) 
 
nr6_3_V37_HBO 
4.15, 4.20, 
4.21, 6.16 
7.15 
1.7, 10.15 
 
1
.6
a  m
o
tivatie o
p
leid
in
g
 
(w
aaro
m
 n
iet) 
Volgt geen opleiding, aangezien 
het voor de soort opdrachten 
niet nodig is, gaat meer om 
werkervaring.  
 
 
 
 
 
 
 
 
nr1_4_V39_HBO 
nr4_8_V53_HBO 
nr7_3_V35_WO 
nr10_3_M35_HBO 
1 – 5 dagen 
 
nr7_3_V35_WO 
nr2_3_V31_HBO 
 
2.11, 3.9, 
4.19, 5.14, 
6.17, 7.14,  
9.17,  
 1.7
 g
em
id
d
eld
 aan
tal 
d
ag
en
 o
p
leid
in
g
 p
er 
jaar 
5 tot 10 dagen nr3_3_M35_HBO 
nr4_8_V53_HBO 
nr5_6_V42_HBO 
nr6_3_V37_HBO 
nr9_7_V50_HBO 
 
 
Geen Feedback 
 
 1.9, 1.10, 
1.11, 2.13, 
2.14, 3.10, 
3.11, 4.22, 
4.23, 4.24, 
4.25, 5.15, 
5.16, 6.18, 
 1
.8
 feed
b
ack 
m
et 
o
p
d
rach
tg
ever 
Bij de laatste opdrachten geen 
officiële feedback met de 
opdrachtgever 
nr1_4_V39_HBO 
nr2_3_V31_HBO 
nr4_8_V53_HBO 
nr8_4_V32_WO 
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Stilstaan is achteruitgang 
 
Een onderzoek naar competentieontwikkeling van HRM zelfstandigen zonder personeel (ZZP’ers) in de branche 
zakelijke dienstverlening 
Fragment 
 
KernLabel Dimensie Lading Respondent 
 
Waarom geen feedback 
 
 
Als de opdrachtgever tevreden 
is dan is weinig behoefte aan 
een evaluatiegesprek 
nr1_4_V39_HBO 
nr4_8_V53_HBO  
nr7_3_V35_WO 
nr8_4_V32_WO 
 
Geen betrokkenheid vanuit de 
opdrachtgever omdat je een 
ZZP’er bent 
 
nr2_3_V31_HBO 
 
Gezien de hoge leeftijd geen 
behoefte aan feedback van de 
opdrachtgever 
 
nr4_8_V53_HBO 
Tijdens en na afloop van  iedere 
opdracht wordt feedback 
gevraagd en ontvangen (eigen 
initiatief) 
nr3_3_M35_HBO 
nr5_6_V42_HBO 
nr6_3_V37_HBO 
nr7_3_V35_WO 
nr9_7_V50_HBO 
nr10_3_M35_HBO 
 
Waarom wel feedback  
Feedbackgesprek wordt gebuikt 
om schriftelijk vast te leggen 
dat de zzp’er goed werk heeft 
geleverd. Voor toekomstige 
referenties en afdekken van 
eventuele aansprakelijkheid  
 
nr3_3_M35_HBO 
nr9_7_V50_HBO 
Kan nuttig zijn omdat je als 
freelancer verder geen 
beoordeling of 
functioneringsgesprekken hebt 
 
nr4_8_V53_HBO 
nr6_3_V37_HBO 
 
Initiatief voor de feedback moet 
bij de ZZP’er zelf liggen, wil 
geen ongevraagd feedback 
 
nr6_3_V37_HBO 
Je moet wel leren om feedback 
te vragen en ontvangen. 
 
nr6_3_V37_HBO 
Feedback is nodig voor de 
ontwikkeling,  Ook als weet je 
wat je sterke en zwakke punten 
zijn, toch goed om het af en toe 
te blijven horen 
 
 
 
 
nr5_6_V42_HBO 
nr6_3_V37_HBO 
nr7_3_V35_WO 
nr9_7_V50_HBO 
nr10_3_M35_HBO 
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Stilstaan is achteruitgang 
 
Een onderzoek naar competentieontwikkeling van HRM zelfstandigen zonder personeel (ZZP’ers) in de branche 
zakelijke dienstverlening 
Fragment 
 
KernLabel Dimensie Lading Respondent 
 Verschil: 
Competentie 
ontwikkeling 
t.ov. 
loondienst 
   
1.12, 2.15, 
3.12, 4.26, 
5.17, 6.23, 
7.19, 8.16, 
8.17, 9.22, 
10.20 
 
2
.1
 g
ew
erkt in
 lo
o
n
d
ien
st 
(vo
o
rafg
aan
d
 aan
 
zzp
’sch
ap
)? 
 
ja nr1_4_V39_HBO 
nr2_3_V31_HBO 
nr3_3_M35_HBO 
nr4_8_V53_HBO 
nr5_6_V42_HBO 
nr6_3_V37_HBO 
nr7_3_V35_WO 
nr8_4_V32_WO 
nr9_7_V50_HBO 
nr10_3_M35_HBO 
 
Salarisadministrateur nr1_4_V39_HBO 
 
Compensation & Benefit 
specialist 
nr2_3_V31_HBO 
nr9_7_V50_HBO 
 
Consultant/projectleider nr3_3_M35_HBO 
HRM adviseur/manager nr4_8_V53_HBO 
nr5_6_V42_HBO 
nr6_3_V37_HBO 
nr7_3_V35_WO 
nr9_7_V50_HBO 
nr10_3_M35_HBO 
 
1.12, 2.15, 
3.12, 4.27, 
5.18, 6.24, 
7.19, 9.23, 
10.21 
 
2
.1
a W
elk b
ero
ep
? 
Recruiter nr8_4_V32_WO 
1 tot 5 dagen 
 
nr2_3_V31_HBO 
nr9_7_V50_HBO 
 
5 tot 10 dagen nr3_3_M35_HBO 
nr5_6_V42_HBO 
nr10_3_M35_HBO 
 
> 10 dagen nr1_4_V39_HBO 
nr4_8_V53_HBO 
nr6_3_V37_HBO 
nr7_3_V35_WO 
nr8_4_V32_WO 
 
1.15, 2.17, 
3.13, 3.14, 
4.28, 4.29, 
5.19, 6.28, 
6.29. 7.20, 
7.21, 8.18, 
9.26, 10.22 
 2.2
 g
em
id
d
eld
 aan
tal d
ag
en
 op
leid
in
g
 
in
 lo
on
d
ien
st 
Als ZZP’er en werknemer zelfde 
aantal opleidingen 
nr2_3_V31_HBO 
nr3_3_M35_HBO 
nr5_6_V42_HBO 
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Stilstaan is achteruitgang 
 
Een onderzoek naar competentieontwikkeling van HRM zelfstandigen zonder personeel (ZZP’ers) in de branche 
zakelijke dienstverlening 
Fragment 
 
KernLabel Dimensie Lading Respondent 
Als ZZP’er minder dan in 
loondienst 
nr1_4_V39_HBO 
nr4_8_V53_HBO 
nr6_3_V37_HBO 
nr7_3_V35_WO 
nr8_4_V32_WO 
nr10_3_M35_HBO 
 
Als ZZP’er meer opleidingen dan 
in loondienst 
 
 
 
 
 
 
 
nr9_7_V50_HBO 
Praktijkdiploma Loonadm (PDL) nr1_4_V39_HBO 
HEAO-BE/HBO (deeltijd) nr1_4_V39_HBO 
nr5_6_V42_HBO 
nr6_3_V37_HBO 
nr9_7_V50_HBO 
Syteemtrainingen/IT nr2_3_V31_HBO 
nr3_3_M35_HBO 
nr8_4_V32_WO 
nr10_3_M35_HBO 
 
 
HR vakinhoudelijk/ 
Branchediploma’s 
nr2_3_V31_HBO 
nr4_8_V53_HBO 
nr6_3_V37_HBO 
nr7_3_V35_WO 
nr8_4_V32_WO 
nr9_7_V50_HBO 
 
 
1.13, 1.14, 
2.16, 3.17, 
4.31, 5.20, 
5.21, 6.25, 
6.26, 6.27, 
7.22, 8.21, 
8.22, 9.24, 
9.25, 10.23, 
10.24, 10.25 
 
2
.2
a w
elke o
p
leid
in
g
en
 
NLP opleidingen nr5_6_V42_HBO 
 
hogerop komen (carrière)  nr1_4_V39_HBO 
nr7_3_V35_WO 
 
1.16, 1.17, 
1.18, 1.19, 
1.20, 2.18, 
2.19, 3.15, 
3.16, 4.30, 
5.22, 5.24, 
 
2
.3
 
m
o
tivatie 
o
p
leid
in
g
 
 
financiële prikkel, was 
kostwinner. 
 
nr1_4_V39_HBO 
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Stilstaan is achteruitgang 
 
Een onderzoek naar competentieontwikkeling van HRM zelfstandigen zonder personeel (ZZP’ers) in de branche 
zakelijke dienstverlening 
Fragment 
 
KernLabel Dimensie Lading Respondent 
zelfontplooiing nr3_3_M35_HBO 
nr1_4_V39_HBO 
nr5_6_V42_HBO 
nr6_3_V37_HBO 
nr7_3_V35_WO 
nr8_4_V32_WO 
nr9_7_V50_HBO 
nr10_3_M35_HBO 
 
 
Opleiding was noodzakelijk voor 
de functie 
nr2_3_V31_HBO 
nr4_8_V53_HBO 
nr6_3_V37_HBO 
nr10_3_M35_HBO 
 
werkgeversbelang, om breder 
weggezet te kunnen worden 
(detachering) 
 
nr3_3_M35_HBO 
nr8_4_V32_WO 
In loondienst veel meer bezig 
met opleidingen 
 
nr4_8_V53_HBO 
Onderdeel van het vakgebied, 
dus zelf het goede voorbeeld 
geven 
nr4_8_V53_HBO 
Voor een goed CV 
 
nr5_6_V42_HBO 
Werkgever betaalt  nr9_7_V50_HBO 
nr4_8_V53_HBO 
 
 
5.25 6.30, 
6.31, 7.23, 
8.19, 8.20, 
9.27, 9.28, 
10.26 
  
Minder ontwikkeling als 
ZZP’er 
 
Ontwikkeling competenties ligt 
als zzp’er een aantal jaren stil. 
 
nr1_4_V39_HBO 
Minder scherp als ZZP’er dan in 
loondienst. Zich bewust dat er 
meer bijgeleerd moet worden. 
  
nr8_4_V32_WO 
Bij continu uitvoeren van 
opdrachten onder het niveau 
geen  noodzaak om een 
opleiding te gaan volgen.  
nr1_4_V39_HBO 
Meer ontwikkeling als ZZP’er  
1.21, 1.22, 
1.23, 2.20,  
2.22, 3.18, 
3.19, 3.20, 
3.21, 3.22, 
4.33, 4.34, 
4.35, 4.36, 
5.26, 5.27, 
5.28, 6.7, 
6.23. 6.33, 
6.34, 6.34a, 
6.35, 7.25, 
7.27,  8.23, 
8.24, 9.29, 
9.30, 9.31, 
9.32, 9.34, 
9.44, 9.45, 
10.11, 
10.28,10.29, 
10 30 10 31   
 3
.1
 V
isie o
p
  co
m
p
eten
tieo
n
t-w
ikkelin
g
 als 
Z
Z
P’er 
Ontwikkelt zich meer als  zzp’er 
dan in loondienst, doordat 
bewuster cursussen gevolgd 
worden 
nr2_3_V31_HBO 
nr3_3_M35_HBO 
nr6_3_V37_HBO 
nr9_7_V50_HBO 
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Stilstaan is achteruitgang 
 
Een onderzoek naar competentieontwikkeling van HRM zelfstandigen zonder personeel (ZZP’ers) in de branche 
zakelijke dienstverlening 
Fragment 
 
KernLabel Dimensie Lading Respondent 
Zzp’schap is stimulans om te 
blijven ontwikkelen (eigen 
verantwoordelijkheid) 
nr2_3_V31_HBO 
nr4_8_V53_HBO  
nr5_6_V42_HBO 
nr6_3_V37_HBO 
nr7_3_V35_WO 
nr9_7_V50_HBO 
nr10_3_M35_HBO 
 
Motivatie om te ontwikkelen is 
eigenbelang voor de lange 
termijn 
nr3_3_M35_HBO 
nr7_3_V35_WO 
nr9_7_V50_HBO 
 
Ook ontwikkeling in specifieke 
zzp vaardigheden zoals: het 
netwerken, de administratie en 
belastingen, acquisitie 
nr3_3_M35_HBO 
nr4_8_V53_HBO 
nr5_6_V42_HBO 
nr7_3_V35_WO 
nr9_7_V50_HBO 
nr10_3_M35_HBO 
 
 
Als freelancer enorme 
ontwikkeling doorgemaakt 
(grote stappen) 
nr3_3_M35_HBO 
nr4_8_V53_HBO 
nr5_6_V42_HBO 
nr9_7_V50_HBO 
nr10_3_M35_HBO 
 
 
Je moet wel bepaalde 
kwaliteiten hebben om het ZZP-
schap aan te kunnen, 
zelfstarter, pro-actief en 
communicatief sterk 
 
nr7_3_V35_WO 
nr9_7_V50_HBO 
Zelfreflectie weten wat je sterke 
en zwakke punten zijn is 
belangrijk voor ontwikkeling 
nr7_3_V35_WO 
nr10_3_M35_HBO 
Leren om flexibel te zijn en 
snelle aanpassingsvermogen, 
dat moet je wel als freelancer 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
nr4_8_V53_HBO 
nr5_6_V42_HBO 
nr6_3_V37_HBO 
nr7_3_V35_WO 
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Stilstaan is achteruitgang 
 
Een onderzoek naar competentieontwikkeling van HRM zelfstandigen zonder personeel (ZZP’ers) in de branche 
zakelijke dienstverlening 
Fragment 
 
KernLabel Dimensie Lading Respondent 
 Verschillen  
competentie 
ontwikkeling 
zzp - 
werknemer 
  
 
 
 
 
 
 
Moeilijker om competenties te 
ontwikkelen bij langdurig 
uitvoeren van eenzijdige (weinig 
uitdagende) opdrachten. 
 
nr1_4_V39_HBO 
nr6_3_V37_HBO 
nr8_4_V32_WO 
Moeilijker door kredietcrisis: 
- Eenvoudige, weinig 
uitdagende klussen worden toch 
aangenomen voor financiële 
zekerheid. 
 
- Door de huidige crisis veel 
concurrentie 
 
- Tarieven staan door de 
kredietcrisis onder druk, 
opleiding moet terugverdiend 
kunnen worden (verwerken in 
tarieven) 
 
- Door de kredietcrisis nu 
merkbaar meer tijd kwijt aan 
acquisitie. Hiervoor ook 
intermediairs ingeschakeld 
 
nr1_4_V39_HBO 
nr2_3_V31_HBO 
nr4_8_V53_HBO 
Opdrachtgevers zoeken de 
meest gekwalificeerde persoon 
voor een opdracht. Geen kans 
om te ontwikkelen tijdens 
opdracht. (hogere verwachting 
van een ZZP’er) 
 
 
nr1_4_V39_HBO 
nr2_3_V31_HBO 
nr4_8_V53_HBO 
nr5_6_V42_HBO 
 
Voor medewerkers in loondienst 
is het makkelijker om te 
ontwikkelen aangezien de 
werkgever bereid is te 
investeren (gezamenlijke 
verantwoording)  
 
 
nr1_4_V39_HBO 
nr2_3_V31_HBO 
nr4_8_V53_HBO 
nr6_3_V37_HBO 
nr8_4_V32_WO 
nr10_3_M35_HBO 
1.24, 1.25, 
1.26, 1.27, 
1.28, 1.29, 
1.30, 1.31, 
1.32, 1.33, 
1.34, 2.23, 
2.24,  2.25, 
2.26, 3.23, 
3.24, 3.25, 
3.26, 3.27, 
3.28, 4.31, 
4.35, 4.36, 
4.39 4.41, 
4.42, 5.23, 
5.30, 6.16, 
6.36, 6.37, 
6.38, 6.39, 
7.26, 7.29, 
6.40,  6.41, 
8.26, 8.27,  
9.33, 9.35, 
9.36, 10.32, 
10.33 
 
 
3
.2
.1
 m
oeilijker als zzp
’er o
m
 co
m
p
eten
ties te o
n
tw
ikkelen
 
Veel tijd kwijt aan zzp taken 
zoals acquisitie en administratie  
nr1_4_V39_HBO 
nr6_3_V37_HBO 
nr9_7_V50_HBO 
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Stilstaan is achteruitgang 
 
Een onderzoek naar competentieontwikkeling van HRM zelfstandigen zonder personeel (ZZP’ers) in de branche 
zakelijke dienstverlening 
Fragment 
 
KernLabel Dimensie Lading Respondent 
Gemiste kansen t.a.v 
opleidingen, zelf betalen dus 
afzien van opleiding 
 
 
 
 
 
nr6_3_V37_HBO 
nr7_3_V35_WO 
nr8_4_V32_WO 
Je hebt als zzp’er recht op 
belastingaftrek voor 
opleidingskosten 
 
nr1_4_V39_HBO 
Verschillende opdrachten 
(diversiteit) en daardoor meer 
uitdaging en ontwikkeling 
 
nr2_3_V31_HBO 
nr4_8_V53_HBO 
nr7_3_V35_WO 
makkelijker aangezien je niet 
afhankelijk bent van een 
werkgever, zelf de koers 
bepalen. Hierdoor hogere 
motivatie omdat het eigen 
verantwoording is. 
 
nr2_3_V31_HBO 
nr3_3_M35_HBO 
nr5_6_V42_HBO 
nr6_3_V37_HBO 
nr7_3_V35_WO 
nr9_7_V50_HBO 
Als ZZP’er meer geld verdiend 
en daardoor mogelijkheid om 
meer vrije tijd op te nemen 
 
nr6_3_V37_HBO 
nr9_7_V50_HBO 
Bewustere keuze opleidingen als 
zzp’er 
 
nr5_6_V42_HBO 
nr9_7_V50_HBO 
 
3
.2
.2
 m
akkelijker als zzp
’er o
m
 com
p
eten
ties te 
o
n
tw
ikkelen
 
Onafhankelijkheid uitvoeren 
opdracht 
 
nr6_3_V37_HBO 
nr9_7_V50_HBO 
  
 
Je moet als ZZP’er vindbaar zijn 
op het internet en jezelf 
onderscheiden van andere 
ZZP’ers 
 
nr5_6_V42_HBO 
nr7_3_V35_WO 
nr8_4_V32_WO 
nr10_3_M35_HBO 
7.28  3.2
.3
 N
iet m
o
eilijker 
o
f m
akkelijker 
(n
eu
traal) om
 als 
zzp
’er co
m
p
eten
ties 
te on
tw
ikkelen
 
Niet moeilijker of makkelijker 
om als ZZP’er competenties te 
ontwikkelen. Andere beleving,  
 
 
 
 
 
 
 
nr7_3_V35_WO 
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Een onderzoek naar competentieontwikkeling van HRM zelfstandigen zonder personeel (ZZP’ers) in de branche 
zakelijke dienstverlening 
Fragment 
 
KernLabel Dimensie Lading Respondent 
HR vakgebied is heel breed, je 
kunt niet alles weten maar je 
moet wel weten waar je het 
moet halen 
 
nr4_8_V53_HBO 
nr7_3_V35_WO 
nr8_4_V32_WO 
nr9_7_V50_HBO 
Vakliteratuur goed bijhouden is 
van belang. 
nr1_4_V39_HBO 
nr2_3_V31_HBO 
nr7_3_V35_WO 
nr8_4_V32_WO 
nr10_3_M35_HBO 
 
Er zouden meer 
intervisiebijeenkomsten 
georganiseerd moeten worden 
voor uitwisseling van kennis 
 
nr7_3_V35_WO 
Ontwikkelingen m.b.t 
technologie en internet gaan 
snel 
nr5_6_V42_HBO 
nr8_4_V32_WO 
nr10_3_M35_HBO 
1.5, 2.21, 
4.11, 5.31, 
6.8, 6.35, 
6.40, 7.10, 
7.16, 7.31, 
7.32, 8.11, 
8.24, 8.25, 
9.12, 10.34, 
10.36, 
 
V
isie o
p
 on
tw
ikkelin
g
en
 H
R
 vakg
eb
ied
: 
Het vakgebied van HR is overal 
hetzelfde en ontwikkelingen 
gaan niet snel.  
 
nr6_3_V37_HBO 
nr5_6_V42_HBO 
nr9_7_V50_HBO 
Meer uitdaging nodig  
Heeft  behoefte aan meer 
uitdagende opdrachten zoals 
leidinggeven (interim-manager) 
 
nr1_4_V39_HBO 
Motivatie voor andere 
opdrachten: hogere tarieven 
. 
nr1_4_V39_HBO 
Heeft voldoende uitdaging, 
wil dezelfde opdrachten  
 
Geen behoefte aan andere 
opdrachten, heeft voldoende 
variatie  
nr2_3_V31_HBO 
Nr4_8_V53_HBO 
nr5_6_V42_HBO 
nr10_3_M35_HBO 
 
Nieuwe  uitdaging  
Ja, is bezig met een nieuw 
product/concept of met een 
andere zzp’er (samenwerking). 
nr3_3_M35_HBO 
nr5_6_V42_HBO 
nr8_4_V32_WO 
 
1.35, 1.36, 
2.27, 2.28, 
3.29, 3.30. 
4.37, 4.38, 
5.6, 5.29, 
5.32, 5.33, 
6.42, 7.33, 
8.28, 8.29, 
8.30, 8.33, 
9.37, 9.38, 
9.39, 10.37 
 
3
.3
 A
m
b
ities  
Bredere specialisatie voor 
verhogen inzetbaarheid 
 
nr3_3_M35_HBO 
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Stilstaan is achteruitgang 
 
Een onderzoek naar competentieontwikkeling van HRM zelfstandigen zonder personeel (ZZP’ers) in de branche 
zakelijke dienstverlening 
Fragment 
 
KernLabel Dimensie Lading Respondent 
Wil zich meer ontwikkelen 
richting algemene 
organisatieadvies 
 
nr7_3_V35_WO 
Wil zich specialiseren op 
coaching van medewerkers 
en/of managers 
 
nr6_3_V37_HBO 
nr9_7_V50_HBO 
Zelfde opdrachten maar in een 
andere branche (non-profit) 
nr4_8_V53_HBO 
nr8_4_V32_WO 
Nee, nog niet meegemaakt nr6_3_V37_HBO 
nr8_4_V32_WO 
nr10_3_M35_HBO 
 
Kan zichzelf goed verkopen nr6_3_V37_HBO 
nr10_3_M35_HBO 
 
Nog niet meegemaakt, had al 
een opdracht voor de overstap 
 
nr8_4_V32_WO 
Ja nr1_4_V39_HBO 
nr2_3_V31_HBO 
nr3_3_M35_HBO 
nr4_8_V53_HBO 
nr5_6_V42_HBO 
nr7_3_V35_WO 
nr9_7_V50_HBO 
 
door onvoldoende 
kennis/ervaring/competenties 
nr1_4_V39_HBO 
nr3_3_M35_HBO 
nr5_6_V42_HBO 
nr6_3_V37_HBO 
nr7_3_V35_WO 
 
Er wordt zwaar geselecteerd op 
minder relevante (of 
wisselende) eisen. 
 
nr1_4_V39_HBO 
nr7_3_V35_WO 
Een te ervaren zzp’er is 
bedreigend voor de interne 
medewerkers, daarom 
afgewezen 
 
nr1_4_V39_HBO 
Als er meer kandidaten zijn dan 
wordt de  ervaren kandidaat 
geselecteerd. (veel 
concurrentie) 
 
nr3_3_M35_HBO 
nr2_3_V31_HBO 
nr4_8_V53_HBO 
nr9_7_V50_HBO 
1.37, 1.38, 
1.39, 2.29, 
2.30, 2.31, 
3.31, 3.32, 
4.43, 4.44, 
5.34, 6.48, 
7.35. 7.36, 
7.37, 8.31, 
9.40, 9.41, 
10.38 
 
3
.4
 A
fw
ijzin
g
 ivm
 trackreco
rd
 
Slechte matching CV met 
opdrachteisen door een 
intermediar 
 
nr4_8_V53_HBO 
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Stilstaan is achteruitgang 
 
Een onderzoek naar competentieontwikkeling van HRM zelfstandigen zonder personeel (ZZP’ers) in de branche 
zakelijke dienstverlening 
Fragment 
 
KernLabel Dimensie Lading Respondent 
Geen Klik met de opdrachtgever nr9_7_V50_HBO 
nr6_3_V37_HBO 
Afwijzing omdat niet fulltime 
gewerkt wordt 
 
nr2_3_V31_HBO 
Afwijzing hoort bij het zzp-
schap 
 
nr3_3_M35_HBO 
Knelpunten  
Moeilijker om onder de huidige 
kredietcrisis over te stappen. 
nr1_4_V39_HBO 
nr4_8_V53_HBO 
nr6_3_V37_HBO 
nr9_7_V50_HBO 
 
Gebrek opleiding. In de 
toekomst plannen om een MBA 
opleiding te volgen dan meer 
mogelijkheden 
 
nr1_4_V39_HBO 
Buiten de bestaande netwerk 
wordt het erg moeilijk en zijn de 
opdrachtgevers sceptisch’ 
nr3_3_M35_HBO 
nr4_8_V53_HBO 
nr8_4_V32_WO 
nr9_7_V50_HBO 
 
Voor een specialist lastig om 
van specialisme te wisselen, 
opdrachtgevers willen zekerheid 
 
nr4_8_V53_HBO 
nr9_7_V50_HBO 
Is lastig om de opdrachten waar 
veel ervaring mee is opgebouwd 
in te ruilen voor nieuwe 
opdrachten 
 
nr6_3_V37_HBO 
Mogelijkheden  
Samenwerken met een andere 
zzp’er is een optie (kruiwagen) 
om ergens binnen te komen.  
 
nr3_3_M35_HBO 
Betrekkelijk makkelijk, als het 
via de bestaande netwerk 
(branche) gaat, als ze al bekend 
zijn met de zzp’er  
 
nr3_3_M35_HBO 
nr9_7_V50_HBO 
Factor vertrouwen en gunnen is 
heel belangrijk (binnen het 
netwerk) 
 
nr3_3_M35_HBO 
nr6_3_V37_HBO 
 
1.40, 1.41, 
1.42, 2.32, 
3.33, 3.34, 
3.35, 3.36, 
4.39, 4.40, 
4.41, 4.46, 
4.47, 5.35, 
5.36, 6.44, 
6.45, 6.46, 
6.47, 6.49, 
6.50, 6.51, 
6.52 6.53, 
7.34, 7.38, 
7.39, 7.40, 
8.32, 8.34, 
9.42, 9.43, 
9.45, 9.46, 
9.47, 9.48, 
10.39 
 
3
.5
 O
verstap
m
o
g
elijkh
ed
en
 
Als generalist meer opties voor 
variatie soort opdrachten 
nr4_8_V53_HBO 
nr5_6_V42_HBO 
nr7_3_V35_WO 
nr10_3_M35_HBO 
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Een onderzoek naar competentieontwikkeling van HRM zelfstandigen zonder personeel (ZZP’ers) in de branche 
zakelijke dienstverlening 
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Fragment 
 
KernLabel Dimensie Lading Respondent 
Binnen het HR gebied switchen 
naar een ander specialisme 
moet mogelijk zijn. 
nr5_6_V42_HBO 
nr6_3_V37_HBO 
nr9_7_V50_HBO 
Je moet zorgen voor 
toegevoegde waarde dan lukt 
het wel 
 
nr6_3_V37_HBO 
nr7_3_V35_WO 
Voldoende kennis en grote 
netwerk opgebouwd, daarom 
vertrouwen in overstap 
 
nr7_3_V35_WO 
nr9_7_V50_HBO 
Vanuit de huidige opdracht 
(veilige financiële basis) de 
overstap naar ander soort 
opdrachten maken 
 
nr6_3_V37_HBO 
 
Terug naar loondienst is 
mogelijk maar ZZP-schap biedt 
meer vrijheid en weegt op tegen 
de nadelen  
 
nr8_4_V32_WO 
Geen ervaring  
Geen ambities om over te 
stappen 
nr2_3_V31_HBO 
nr4_8_V53_HBO 
 
